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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Οι απαιτητικές, απρόβλεπτες και ασταθείς εργασιακές συνθήκες κάτω από τις οποίες 
οι εργάτες παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας καλούνται να λειτουργήσουν καθώς και η 
έλλειψη ερευνών στον ανθρωπιστικό τομέα γενικότερα, έδωσαν το έναυσμα για την 
παρούσα μελέτη. Η μελέτη επικεντρώνεται στον προσδιορισμό της σχέσης μεταξύ 
αμοιβής και εργασιακής παρακίνησης και της εργασιακής απόδοσης των εργατών 
ανθρωπιστικής βοήθειας που εργάζονται στην διαχείριση της προσφυγική κρίση στην 
Ελλάδα. 
Η διεθνής βιβλιογραφία έχει ελεγχθεί για την ανάλυση των εννοιών αμοιβή, εργασιακή 
παρακίνηση, εργασιακή απόδοση, εργασιακή ικανοποίηση και οργανωσιακή δέσμευση. 
Για λόγους ποσοτικής έρευνας, 56 ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν σε εργάτες 
ανθρωπιστικής βοήθειας οι οποίοι ενεργά απασχολούνται σε έναν ελληνικό Μη 
Κυβερνητικό Οργανισμό και 51 συλλέχθηκαν για ανάλυση. Δύο ήταν οι εικαζόμενες 
υποθέσεις οι οποίες δοκιμάστηκαν σε αυτή την έρευνα. Τα δεδομένα αναλύθηκαν με την 
χρήση της σύγκρισης μέσων όρων των μεταβλητών, την σύγκριση των μέσων όρων των 
μεταβλητών με τα δημογραφικά στοιχεία, τον έλεγχο της εσωτερικής συνέπειας με τον 
δείκτη αξιοπιστίας « α » του Cronbach και τέλος τον συντελεστή συσχέτισης του Pearson 
για τον έλεγχο συσχέτισης μεταξύ των μεταβλητών της αμοιβής, παρακίνησης και 
απόδοσης. Εντοπίστηκε θετική και ισχυρή συσχέτιση μεταξύ της αμοιβής με την 
παρακίνηση, καθώς και μεταξύ αμοιβής με απόδοση. Η υπόθεση I και υπόθεση II 
επιβεβαιώθηκαν.  
Μελλοντικές έρευνες θα μπορούσαν να κατευθυνθούν προς την εξέταση διαφορετικών 
μεταβλητών, πέρα από την αμοιβή, οι οποίες θα επιδρούσαν στην παρακίνηση και την 
απόδοση των εργατών παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας. 
 
Λέξεις κλειδιά: αμοιβή και παροχές,  εργασιακή παρακίνηση,  διαχείριση απόδοσης,  
οργανωσιακή δέσμευση - αφοσίωση,  εργασιακή ικανοποίηση, μη κυβερνητικοί 
οργανισμοί. 
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ABSTRACT 
 
The demanding, unpredictable and unstable working conditions under which the 
humanitarian aid workers are called to operate as well as the lack of research on the 
humanitarian sector more generally, prompted this study. Study is focused on identifying 
how rewards affect job motivation and employee performance of humanitarian-aid 
workers working on the management of the refugee crisis in Greece. 
International literature has been reviewed to analyze the meaning of rewards, job 
motivation, employee performance, job satisfaction and organizational commitment. For 
quantitative research reasons, 56 questionnaires were distributed to humanitarian-aid 
workers who are employed in a Greek Non-Governmental Organization and 51 were 
collected for analysis. Two hypotheses were assumed and had been tested in this 
research. The data was analyzed using compare means analysis, a compare means 
analysis of variables with the demographic data, Cronbach’s alpha reliability test and 
finally Pearson’s correlation coefficient to test correlation between the rewards, 
motivation and performance variables. Positive and strong correlation lied between 
rewards and motivation, as well as between rewards and performance. Hypothesis I and 
hypothesis II were supported.  
Future researches should be oriented towards the examination of different types of 
variables, except rewards, that would impact the motivation and performance of 
humanitarian-aid workers.  
 
Keywords: rewards and benefits, job motivation, performance management, 
organizational commitment - loyalty, job satisfaction, non - governmental organizations 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:  ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΕΡΕΥΝΑ 
 
1.1   Εισαγωγή 
 
Πετυχημένοι οργανισμοί θεωρούνται εκείνοι που αναγνωρίζουν την σημαντικότητα 
του ανθρώπινου δυναμικού τους στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων και που 
εφαρμόζουν πρακτικές HRM για το βέλτιστο αποτέλεσμα. Πολλές φορές η στόχευση 
πληθώρας ερευνών κατευθύνονται κυρίως προς τους κερδοσκοπικούς οργανισμούς, με 
τους Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς να λαμβάνουν λιγότερη προσοχή. Οι κορυφαίες 
προκλήσεις της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στο πλαίσιο των Μη Κυβερνητικών 
Οργανώσεων πηγάζουν στο πως δύνανται πολυεθνικές-εξωχώριες και εγχώριες ΜΚΟ να 
εφαρμόζουν απλουστευμένες αλλά ταυτόχρονα ουσιαστικές-ρεαλιστικές πρακτικές 
διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού περικλείοντας στις δραστηριότητές τους α) εγχώριο 
προσωπικό της χώρας στην οποία ασκούν δραστηριότητα και που ενδεχομένως να μην 
έχει προηγουμένως εργαστεί σε αντίστοιχο πλαίσιο ΜΚΟ και υπό βέλτιστες πρακτικές 
HRM, β) πάνω σε μια περίπλοκη νομοθεσία και με πολυπολιτισμικές διαφορές και τέλος 
γ) σε ένα διαρκώς και απρόσμενα μεταβαλλόμενο νομικό, πολιτικό και εργασιακό 
περιβάλλον.  
 
1.2   Διατύπωση του προβλήματος  
 
Έχει δοθεί ελάχιστη θεωρητική και εμπειρική προσοχή στην κατανόηση της επίδρασης 
που έχει η αμοιβή στην παρακίνηση και την απόδοση των εργαζομένων σε Μη 
Κυβερνητικούς Οργανισμούς. Μερικές από τις αιτίες που δεν έχουν πραγματοποιηθεί 
πολλές και λεπτομερείς ερευνητικές προσπάθειες στο εσωτερικό των ΜΚΟ, μπορεί να 
είναι ενδεχομένως η έλλειψη τεχνογνωσίας ή χρόνου, η αδιαφορία της Ανώτατης 
Διοίκησης και η περιορισμένη διαθέσιμη χρηματοδότηση. Άλλοι ΜΚΟ στοχεύουν στις 
εσωτερικές αμοιβές, όπως η ένταξη των εργαζομένων στην λήψη αποφάσεων, το 
εργασιακό κλίμα συνεργασίας μεταξύ συναδέλφων, την επίτευξη των στόχων, την 
ανατροφοδότηση, την αναγνώριση-έπαινο προς τους εργαζομένους κλπ, δίνοντας μικρή 
σημασία στην μελέτη της επίδρασης των εξωτερικών αμοιβών. Αυτό γιατί υπάρχει η τάση 
να θεωρείται πιο εύκολη, κατά γενική ομολογία, η προσφορά εσωτερικών αμοιβών παρά 
εξωτερικών, καθώς οι πρώτες θεωρούνται ποιοτικού χαρακτήρα και εμφανίζονται 
λιγότερο κοστοβόρες σε σχέση με τις δεύτερες όπου οποιαδήποτε ποσοτική μεταβολή 
απαιτεί ολικό επανασχεδιασμό του προϋπολογισμού.  
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Η παρούσα διπλωματική εργασία στοχεύει στην προσθήκη ενός μικρού κομματιού στο 
«παζλ» του ανεξερεύνητου ζητήματος γύρω από τις επιρροές που ασκεί η αμοιβή 
(εσωτερική και εξωτερική) στα κίνητρα και την απόδοση των εργαζόμενων σε Μη 
Κυβερνητικούς Οργανισμούς και κατ’ επέκταση στην ανταγωνιστικότητα και εξέλιξη 
αυτών των οργανισμών γενικότερα. 
 
1.3   Διερευνητικές Ερωτήσεις 
 
1.3.1 Ποια είναι η επίδραση της αμοιβής στην παρακίνηση - κίνητρα των 
εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς; 
1.3.2    Ποια είναι η επίδρασης της αμοιβής στην απόδοση των εργαζομένων σε Μη 
Κυβερνητικούς Οργανισμούς; 
 
1.4   Υποθέσεις προς διερεύνηση 
 
Υπόθεση I: 
H0. Η αμοιβή επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση των κίνητρων των 
εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
 H1.  Η αμοιβή δεν επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση των κίνητρων 
των εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
Υπόθεση II: 
H0.  H αμοιβή επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση της απόδοσης των 
εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
H1.  Η αμοιβή δεν επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση της απόδοσης 
των εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
 
1.5   Σκοπός και στόχοι της έρευνας 
 
Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι ο λεπτομερής ορισμός, η εξέταση 
και η ανάλυση των εννοιών: α) αμοιβή - πακέτο παροχών, β) παρακίνηση εργαζομένων, 
γ) διαχείριση απόδοσης, δ) εργασιακή ικανοποίηση, ε) αφοσίωση-δέσμευση των 
εργατών παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας στο πλαίσιο των Μη Κυβερνητικών 
Οργανισμών, οι οποίοι δραστηριοποιούνται και συνδράμουν στην ανακούφιση των 
προσφύγων και μεταναστών στην προσφυγική κρίση στην Ελλάδα από το έτος 2015 έως 
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και σήμερα. Οι έννοιες αυτές, διαδραματίζοντας έναν σημαντικό ρόλο στον χώρο των 
επιχειρήσεων παγκοσμίως, ο οποίος ρόλος έχει πολλαπλώς και ενδελεχώς ερευνηθεί 
μέσω της διεθνούς βιβλιογραφίας και αρθρογραφίας, σμίγουν πλέον και αποκτούν 
πρακτική εφαρμογή σε ένα εξαιρετικά ρευστό, πολύπλοκο και απρόβλεπτο περιβάλλον, 
αυτό της διαχείρισης ανθρωπιστικής κρίσης. Η Ελλάδα αποτελεί μια αρκετά ιδιάζουσα 
περίπτωση λόγω της γεωγραφικής της θέσης και κατ’ επέκταση της εύκολης πρόσβασης-
προσπέλασης των συνόρων της, αλλά ταυτόχρονα και λόγω της ανάγκης σε εξωτερική 
αρωγή που χρειάστηκε και συνεχίζει να χρειάζεται, παρόλο που είναι ένα ανεπτυγμένο 
δυτικό κράτος - μέλος της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Στόχοι της παρούσας εργασίας είναι 
τόσο η ανασκόπηση τόσο της ελληνικής όσο και της διεθνούς βιβλιογραφίας, αλλά και η 
ερευνητική προσπάθεια με την συλλογή δεδομένων από έμμισθους εργάτες παροχής 
ανθρωπιστικής βοήθειας ενός ελληνικού ΜΚΟ μέσω ερωτηματολογίων, οι οποίοι έχουν 
απασχοληθεί ή και συνεχίζουν να απασχολούνται σε εγχώριους και εξωχώριους-
πολυεθνικούς Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς με σκοπό την εξαγωγή συμπερασμάτων 
σχετικά με την αλληλεπίδραση του μισθού στην παρακίνηση και την απόδοση των 
εργαζομένων αυτών. 
 
1.6   Σπουδαιότητα της έρευνας 
 
1.6.1   Η Ανώτατη Διοίκηση άλλων ελληνικών Μη Κυβερνητικών Οργανισμών 
 
Τα ευρήματα αυτής της έρευνας σκοπό έχουν να εφοδιάσουν τις ανώτατες βαθμίδες 
διοίκησης και τα τμήματα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού άλλων ΜΚΟ με τις τάσεις 
για αποτελεσματικές παρεμβάσεις για την ανάπτυξη πολιτικών και δημιουργίας μια νέας 
οργανωσιακής κουλτούρας που θα κεντρίζουν την περαιτέρω ενίσχυση των κινήτρων και 
της απόδοσης των εργαζομένων τους. 
 
1.6.2   Μελλοντική διερεύνηση 
 
Η παρούσα έρευνα έρχεται να προσθέσει επιπρόσθετες πληροφορίες και δεδομένα 
στις ήδη υπάρχουσες πηγές γνώσης σχετικά με την επίδραση της αμοιβής στα κίνητρα 
και την απόδοση των εργαζομένων σε ΜΚΟ. Επίσης, παρέχει δεδομένα που μπορούν να 
διερευνηθούν εκτενέστερα από επόμενους ερευνητές. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  ΜΗ ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ 
 
2.1   Ιστορικό υπόβαθρο 
 
Οι Μη Κυβερνητικοί Οργανισμοί έχουν λάβει έναν πιο σημαντικό ρόλο ιδιαίτερα στα 
τέλη της δεκαετίας του 1980 και έπειτα, όσο ποτέ άλλοτε, ως ένα αναδυόμενο μοντέλο 
της «κοινωνίας των πολιτών». Όλο και περισσότερο οι ΜΚΟ επιτύγχαναν να προτείνουν 
φρέσκες λύσεις σε μακροχρόνια ζητήματα, τα οποία παρέμεναν άλυτα εξαιτίας 
ανεπαρκών κυβερνήσεων αλλά και λόγω της κακής διαχείρισης της κρατικής αρωγής που 
σπαταλούνταν σε αναποτελεσματικά έργα. Στην πραγματικότητα, οι ΜΚΟ ήταν ενεργοί 
σε παγκόσμιο και τοπικό επίπεδο από τον δέκατο όγδοο αιώνα με επικέντρωση στην 
αποτίναξη του ζυγού της δουλείας, κινήματα για επικράτηση της ειρήνης, την ανακούφιση 
ανθρώπων από λοιμούς και πολέμους, την παροχή υπηρεσιών υγείας, την προστασία του 
φυσικού περιβάλλοντος κ.α. Χαρακτηριστικό αποτελεί το γεγονός ότι κατά την σύσταση 
των Ηνωμένων Εθνών το 1945, υπήρξαν πολλοί Μη Κυβερνητικοί Οργανισμοί που 
συνεισέφεραν στις εργασίες και διαβουλεύσεις για την συγγραφή του Καταστατικού 
Χάρτη για την ίδρυσή των Ηνωμένων Εθνών. Παρομοίως συνέβη και με την σύσταση της 
UNESCO και του Παγκόσμιου Οργανισμού Υγείας. Παρόλα αυτά οι ΜΚΟ άρχισαν ξανά 
να φθίνουν ως προς την επιρροή που ασκούσαν λόγω της περιόδου του Ψυχρού 
Πολέμου. Μερικοί από τους παλαιότερους και πιο γνωστούς ΜΚΟ είναι ο “Save the 
Children” που ιδρύθηκε το 1919, ο Oxfam το 1942 και ο CARE το 1946 (Lewis, 2009). 
 
2.2   Ανάλυση του όρου ΜΚΟ 
 
Σύμφωνα με την διαθέσιμη διεθνή βιβλιογραφία η επιλογή της ορολογίας «Μη 
Κυβερνητικός Οργανισμός» αποτελεί μεγάλο αντικείμενο συζήτησης και μια πρόκληση 
ως προς την δυσκολία ανάλυσης του φαινομένου των ΜΚΟ. Αυτό οφείλεται κυρίως στο 
γεγονός πως οι ΜΚΟ δεν αποτελούν εκτελεστικό όργανο-βραχίονα των κυβερνήσεων και 
δεν έχουν στόχο και κίνητρο την επίτευξη κερδοφορίας, ωστόσο υπάρχουν πολλές 
περιπτώσεις όπου ΜΚΟ λαμβάνουν μεγάλο όγκο κρατικών οικονομικών ενισχύσεων. 
Επίσης υπάρχει έντονη κριτική σχετικά με την ονομασία τέτοιων οργανισμών, καθώς είναι 
αντιληπτό πως υπάρχει επικέντρωση στο «τι δεν είναι», δηλαδή Μη Κυβερνητικός 
Οργανισμός, παρά στο «τι είναι» πραγματικά.  
Όσον αφορά την εσωτερική οργανωτική δομή τους, οι ΜΚΟ μπορεί να διαφέρουν ως 
προς το μέγεθός τους (μικρές ή μεγάλες), το αντικείμενο των δραστηριοτήτων τους 
(άμεση-βραχυπρόθεσμη παροχή βοήθειας ή μακροπρόθεσμη ανάπτυξη), τις ομάδες των 
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υποκειμένων που φροντίζουν (παιδιά, γυναίκες, άνδρες, ηλικιωμένους, φυσικό 
περιβάλλον κλπ), το είδος των παροχών που προσφέρουν (ανακούφιση άμεσων βιοτικών 
αναγκών ή προάσπιση δικαιωμάτων), τις πηγές χρηματοδότησης απ’ όπου λαμβάνουν τα 
κονδύλια τους (εξωτερική χρηματοδότηση ή δωρεές-συνδρομές), την γεωγραφική τους 
δραστηριοποίηση (εγχώριες-τοπικές ή εξωχώριες-πολυεθνικές), την σύσταση των μελών 
που τις ιδρύουν (κοινότητες ή ατομικής-ιδιωτικής πρωτοβουλίας), το ανθρώπινο δυναμικό 
που εντάσσουν στις τάξεις τους (επαγγελματίες ή εθελοντές), τα κίνητρα και οι αξίες που 
τις συνοδεύουν (θρησκευτικές ή ανθρωπιστικές πεποιθήσεις). Ένας ορισμός που θα 
μπορούσε να δοθεί είναι αυτός του (Vakil, 1997), ο οποίος, στα πλαίσια της 
οργανωσιακών-λειτουργικών ορισμών που δόθηκαν παραπάνω, ορίζει τους ΜΚΟ ως 
«αυτοδιοικούμενους, ιδιωτικούς, μη κερδοσκοπικούς οργανισμούς που είναι 
προσανατολισμένοι στην βελτίωση της ποιότητας ζωής των αδικημένων ανθρώπων». 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3:  ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
3.1   Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
 
Την τελευταία δεκαετία έχει παρατηρηθεί η συχνότερη χρήση του όρου ανθρώπινοι 
πόροι ή ανθρώπινο δυναμικό σε αντικατάσταση του όρου προσωπικό ή εργαζόμενοι, 
καθώς πλέον δίνεται μεγαλύτερη βαρύτητα στο σημαντικό ρόλο που διαδραματίζει ο 
ανθρώπινος παράγοντας στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. Η Διοίκηση 
Ανθρωπίνων Πόρων (ΔΑΠ) σταδιακά έχει γίνει επιστήμη η οποία μελετά το ανθρώπινο 
δυναμικό όχι ως παράγοντα που δημιουργεί κόστος, αλλά ως πολύτιμο ανθρώπινο 
κεφάλαιο και «περιουσιακό στοιχείο» ενός οργανισμού (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004). 
Οι δεξιότητες και τα προσόντα των εργαζομένων, η θέληση και ο ενθουσιασμός τους, η 
ικανοποίηση που αντλούν από την εργασία τους, η αίσθηση της δίκαιης αντιμετώπισης 
και η συμμετοχή τους στην επίτευξη των στόχων, διαμορφώνουν και επηρεάζουν την 
παραγωγικότητα της επιχείρησης, τη φήμη και την εικόνα της, το επίπεδο εξυπηρέτησης 
των πελατών και τέλος την επιβίωση της (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2016). 
Στόχοι ενός τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού (HR) αποτελεί η αποτελεσματική και 
απρόσκοπτη λειτουργία των διεργασιών του, όπως η διαμόρφωση ενός εργασιακού 
περιβάλλοντος που να αναπτύσσει την αποτελεσματικότητα, την αύξηση της 
παραγωγικότητας, την βελτίωση των καναλιών επικοινωνίας με το εσωτερικό και 
εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, την ενίσχυση της συνεργασίας και της 
ομαδικότητας του προσωπικού, την διαμόρφωση κουλτούρας και την καθολική 
συμμετοχή στην επίτευξη των στόχων. Η επίτευξη αυτών των στόχων βασίζεται στον 
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έγκαιρο και ακριβή προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού ανάλογα με τις ανάγκες 
του οργανισμού, την προσεκτική επιλογή του κατάλληλου προσωπικού στις σωστές 
θέσεις, την εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού με την διοργάνωση εργαστηρίων 
και την δωρεάν πρόσβαση σε ηλεκτρονικές εκπαιδευτικές πλατφόρμες, την στοχοθέτηση 
και αξιολόγηση των επιδόσεων του ανθρώπινου δυναμικού με αντικειμενικότητα, τον 
σχεδιασμό αντιπροσωπευτικού και δίκαιου συστήματος αμοιβών, την επίτευξη ασφάλειας 
και την προστασία της υγείας και των προσωπικών δεδομένων των εργαζομένων, την 
συμμόρφωση και πλήρη εφαρμογή της εργατικής νομοθεσίας, την διεύρυνση των 
εργασιακών σχέσεων μεταξύ Διοίκησης – εργαζομένων και την διαχείριση συγκρούσεων 
με ύστατο εργαλείο την επιβολή πειθαρχίας. 
 
3.2   Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς 
 
Σε αντίθεση με τις παραγωγικές επιχειρήσεις που στοχεύουν στην κερδοφορία, η 
Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων διαφέρει σημαντικά σε επίπεδο πολυεθνικών και εγχώριων 
Μη Κυβερνητικών Οργανισμών ως προς την οργανωτική δομή αλλά και στο πεδίο 
εφαρμογής πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού. Σύμφωνα με τους (Sheehan, et al., 2010) 
η διεθνής βιβλιογραφία που σχετίζεται με την Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σχολιάζει 
την διαφοροποίηση μεταξύ της παγκόσμιας πεπατημένης προσέγγισης της ΔΑΠ και την 
προσαρμογή σε τοπικές συνθήκες και πλαίσια. Η πλειονότητα των ερευνών αναφορικά 
με την διεθνή Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχουν πραγματοποιηθεί στον τομέα των 
κερδοσκοπικών και συχνά «Δυτικό-τύπου πολυεθνικών εταιριών με αποτέλεσμα πως 
οτιδήποτε είναι γνωστό σχετικά με την διεθνή ΔΑΠ ενδέχεται να μην είναι εφαρμόσιμο 
στο πλαίσιο των Μη Κυβερνητικών Οργανισμών. Επομένως, οι εξωχώριοι ΜΚΟ 
ενθαρρύνονται να αναζητήσουν τρόπους ώστε να ισορροπήσουν τα διεθνή πρότυπα με 
το εγχώριο πλαίσιο, εντός της πραγματικότητας ότι δραστηριοποιούνται σε ένα 
πολύπλοκο μη κερδοσκοπικό περιβάλλον.  
Επιτυχημένοι ΜΚΟ θεωρούνται εκείνοι που αναγνωρίζουν την σημαντικότητα του 
ανθρώπινου στοιχείου στις επιχειρησιακές επιτυχίες του οργανισμού και που δίνουν 
έμφαση στην ανάπτυξη, ικανοποίηση, δέσμευση και παροχή κινήτρων για την εκπλήρωση 
των επιθυμητών στόχων. Οι εγχώριοι (ΜΚΟ) συχνά δεν αντιλαμβάνονται την σημασία της 
αποτελεσματικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού προς όφελος του οργανισμού 
και ως εκ τούτου δεν επενδύουν επαρκή χρόνο ή πόρους στην ανάπτυξη της απαραίτητης 
επάρκειας του. Η αειφόρος ανάπτυξη ενός οργανισμού βασίζεται στην αποτελεσματική 
διαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Παρ’ όλη την μικρή εστίαση στην υιοθέτηση 
αποτελεσματικών πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού, εντούτοις συνεχίζει να αποτελεί μια 
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προοπτική που δύναται να μεταμορφώσει το προσωπικό σε παραγωγική και κινητήρια 
δύναμη, ικανή να βελτιώσει τις παρεχόμενες υπηρεσίες. Αυτή η έλλειψη εστίασης στην 
διοίκηση των ανθρώπινων πόρων είναι ένας από τους παράγοντες που διαχωρίζουν τους 
επιτυχημένους από τους αποτυχημένους εγχώριους ΜΚΟ (Batti, 2014). 
Οι εξωχώριοι ΜΚΟ αντιμετωπίζουν συχνά εντάσεις ως προς την επένδυση ή μη σε 
δομές Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, καθώς πολλές φορές έχουν χαμηλό ύψος 
προϋπολογισμού και ως εκ τούτου αυτό περιορίζει την δυνατότητά τους να στραφούν σε 
πιο σύνθετες πρακτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού. Συχνά εμφανίζεται η 
πρόκληση στην χρήση περιορισμένης χρηματοδότησης, με την απόλυτα κατανοητή 
προτίμηση στην παροχή των υπηρεσιών και στην εκπλήρωση των βραχυπρόθεσμων 
στόχων παρά σε μια πιο στρατηγική κατεύθυνση για τον οργανισμό. Ως αποτέλεσμα, η 
Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συχνά ερμηνεύεται ως ένας τρόπος αντιμετώπισης των 
καθημερινών ζητημάτων που αφορούν το προσωπικό, παρά ως ένα σημαντικό συστατικό 
για την ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου, συνυφασμένο με το μακροπρόθεσμο 
όραμα του οργανισμού (Brewster & Lee, 2006). 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4:  ΑΜΟΙΒΗ – ΠΑΚΕΤΟ ΠΑΡΟΧΩΝ 
 
4.1   Ορισμοί – εννοιολογική προσέγγιση της αμοιβής 
 
Ο μισθός είναι μια μορφή πληρωμής από έναν εργοδότη προς τον εργαζόμενο, η 
οποία ορίζεται στη σύμβαση εργασίας. Πρόκειται για ένα προκαθορισμένο ποσό 
χρημάτων που καταβάλλεται στον εργαζόμενο σε αντίκρισμα της εργασίας που 
πραγματοποιήθηκε. Συνήθως καταβάλλεται σε καθορισμένη χρονική βάση, όπως π.χ. 
μηνιαία. Το ύψος των αποδοχών μπορεί να καθορίζεται είτε έπειτα από σύγκριση των 
υπόλοιπων μισθών στην αγορά, που αφορούν άτομα που εκτελούν παρόμοια εργασία σε 
παρόμοιο επιχειρηματικό κλάδο και στην ίδια γεωγραφική περιοχή, είτε από σχεδιασμό 
του μισθολογικού εύρους από κάθε ξεχωριστό εργοδότη. Τέλος, καθορίζεται από την 
εργατική νομοθεσία η οποία ορίζει ένα κατώτερο ποσό, κάτω από το οποίο δεν μπορεί 
νομίμως να προσληφθεί κανένας μισθωτός, παρά μόνο βασιζόμενος στον κατώτατο 
μισθό ή και μεγαλύτερο από τον κατώτατο. Ο μισθός αποτελείται από δύο συστατικά: α) 
άμεσες χρηματικές καταβολές όπως μισθός, ωρομίσθια, επιδόματα, προμήθεια κλπ, β) 
έμμεσες οικονομικές καταβολές, όπως η αμειβόμενη ετήσια άδεια και η 
ιατροφαρμακευτική περίθαλψη (Dessler, 2013). 
 8 
Η αμοιβή (reward) εξυπηρετεί πολλούς στόχους στο εσωτερικό περιβάλλον των 
οργανισμών. Μερικοί από τους βασικούς σκοπούς που υπηρετεί είναι ενίσχυση της 
εργασιακής σχέσης μεταξύ εργοδότη και εργαζόμενου, η διατήρηση των καλύτερων 
υπαλλήλων στο ανθρώπινο δυναμικό του οργανισμού, η μείωση του ποσοστού 
οικειοθελών αποχωρήσεων και η προσέλκυση νέων και πιο έμπειρων και καταξιωμένων 
υπαλλήλων. Ο πρωτεύων στόχος μεταξύ όλων είναι αύξηση της προθυμίας των 
εργαζομένων να εργαστούν σκληρά για την εκπλήρωση των στόχων του οργανισμού, 
δηλαδή η αύξηση της παραγωγικότητά τους. Ορισμένοι άνθρωποι εξομοιώνουν την 
αμοιβή, με τον μισθό ή τα πριμ, αλλά αυτό αποτελεί μονάχα τον έναν τύπο αμοιβών, την 
εξωτερική αμοιβή. Υπάρχει λοιπόν ένα ακόμα είδος αμοιβών, η οποία είναι η εσωτερική 
αμοιβή (βλ. διάγραμμα 1). 
 
4.2   Εξωτερική Αμοιβή 
 
Η εξωτερική αμοιβή συνήθως είναι οι οικονομικές ή χειροπιαστές αμοιβές, οι οποίες 
περιλαμβάνουν τον μισθό, προαγωγή, διαπροσωπικές αμοιβές, πριμ και παροχές. Η 
εξωτερική αμοιβή βοηθάει τους εργαζόμενους να πετύχουν την κάλυψη των βιοτικών τους 
αναγκών και επιπλέον, εάν πρόκειται για παροχή υψηλών εξωγενών αμοιβών, 
ελαχιστοποιεί τις όποιες σκέψεις για φυγή από τον οργανισμό στον οποίο εργάζεται. 
Παραδείγματα εξωτερικής αμοιβής είναι ο μισθός, τα επιδόματα, οι πληρωμένες ετήσιες 
άδειες, η ασφάλιση, η παροχή διαμονής, ηλεκτρονικού εξοπλισμού ή οχήματος. Για την 
διατήρηση των εργαζομένων με υψηλή απόδοση σε οποιοδήποτε οργανισμό απαιτείται 
ένα αποτελεσματικό σύστημα εξωτερικών αμοιβών, υπό την προϋπόθεση ότι η αμοιβή 
σχετίζεται με την παραγωγικότητα. Γενικότερα, η εξωτερική αμοιβή είναι κατά κύριο λόγο 
ποσοτικά μετρήσιμη, παρά ποιοτικά. 
 
4.3   Εσωτερική αμοιβή 
 
Στον αντίποδα, η εσωτερική αμοιβή στοχεύει σε παράγοντες ή κίνητρα όπως η 
διεκπεραίωση μιας απαιτητικής διεργασίας, η εμπλοκή στην λήψη αποφάσεων, η επιτυχία 
ανάληψης υψηλότερης θέσης στην ιεραρχία, η αναγνώριση της σκληρής εργασίας, ο 
έπαινος κ.α. Όλες αυτές οι εσωτερικές αμοιβές δεν προϋποθέτουν αύξηση του μισθού ή 
των παροχών που λαμβάνει ο εργαζόμενος λόγω της προαγωγής του σε ανώτερη θέση, 
αλλά η προαγωγή αυτή καθ’ αυτή ως αίσθημα ικανοποίησης. Αυτά τα κίνητρα ενισχύουν 
την απόδοση των εργαζομένων και τους ωθούν να επιτύχουν όλους τους στόχους τους 
οποίους έχουν τεθεί αλλά και ακόμη περισσότερο να τους ξεπεράσουν. Η εσωτερική 
αμοιβή είναι η βιωματική εμπειρία που συντελείται στο εσωτερικό του κάθε εργαζομένου.  
 9 
 
 
Διάγραμμα 1: Εννοιολογικό πλαίσιο Εξωτερικών και Εσωτερικών Αμοιβών 
 
4.4   Αμοιβή στους Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς 
 
Στον τομέα των Μη Κυβερνητικών Οργανώσεων υπό το πρίσμα των εξωτερικών 
αμοιβών και αναφορικά με το ύψος αποδοχών των εργατών παροχής ανθρωπιστικής 
βοήθειας, πρόκληση αποτελεί η εξισορρόπηση της ανάγκης ανταγωνισμού με άλλες ΜΚΟ 
σχετικά με την προσέλκυση των μεγαλύτερων ταλέντων με την πρόθεση ταυτόχρονα για 
προσαρμογή στο τοπικό πλαίσιο.  
Αποτελεί κοινή πρακτική των εξωχώριων ΜΚΟ να κάνουν χρήση ενός διπλού 
συστήματος ανταμοιβών, εντός των οποίων εγχώριο και εξωχώριο προσωπικό 
καταγράφονται σε διαφορετικές μισθολογικές βαθμίδες. Συχνό φαινόμενο αποτελεί η 
διεθνώς ακολουθούμενη μισθολογική πρακτική για το εξωχώριο προσωπικό (international 
staff) με την προσθήκη ποικίλων επιπρόσθετων παροχών (όπως συμπληρωματική 
αποζημίωση για εργαζόμενους σε περιοχές υψηλού κινδύνου, η παροχή δωρεάν 
διαμονής και οχήματος, κάλυψη εξόδων για ταξίδια και ανανέωση βίζας, παροχή 
υπολογιστή ή και κινητού τηλεφώνου κλπ). Σε αντίθεση, η μισθολογική κλίμακα για τους 
ντόπιους εργαζομένους (national staff) καθορίζεται από την εθνική αγορά εργασίας, η 
οποία είναι συνήθως χαμηλότερη. Αυτό το σύστημα διαχωρισμού των μισθολογικών 
βαθμίδων είναι αρκετά διχαστικό, και διατηρεί την αντίληψη πως οι εργαζόμενοι από το 
εξωτερικό είναι επαγγελματίες και το εγχώριο προσωπικό ως αρχάριοι, όταν στην 
πραγματικότητα οι τελευταίοι συνήθως κατέχουν αξιοσημείωτη θεσμική γνώση και επίσης 
γνώση του ευρύτερου γεωγραφικού πλαισίου στο οποίο εργάζονται. Η αντίληψη αυτή 
είναι ιδιαίτερα διαδεδομένη σε περίπτωση άσκησης οποιασδήποτε μορφής 
δραστηριότητας εξωχώριων Μη Κυβερνητικών Οργανώσεων εντός συνόρων 
αναπτυσσόμενων ή υπανάπτυκτων χωρών. 
Το πλαίσιο εντός του οποίου οι MKO δραστηριοποιούνται, αποτελεί πρόσφορο 
έδαφος για την παροχή των εσωτερικών αμοιβών προς τους εργάτες παροχής 
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ανθρωπιστικής βοήθειας που ανήκουν και εργάζονται σε τέτοιους οργανισμούς. Μέσα σε 
ρευστό και συχνά απρόβλεπτο περιβάλλον, οι εργαζόμενοι συχνά απαιτείται να 
συνδράμουν σε διαφορετικούς ρόλους, υπό διαφορετικές συνθήκες, κάτω από τις οδηγίες 
συνεχώς εναλλασσόμενων αλλοδαπών προϊσταμένων και πάντα υπό την πίεση και τους 
περιορισμούς του χρόνου, χώρου, προϋπολογισμού και της έκτακτης ανάγκης για την 
ανακούφιση και φροντίδα των αναξιοπαθούντων. Αυτό δίνει την δυνατότητα στους 
εργαζομένους να λαμβάνουν πιο «ιδεατές» αλλά εξίσου αντάξιες ανταμοιβές, όπως τις 
γνωστές εσωτερικές αμοιβές.  
Εσωτερική αμοιβή μπορεί να θεωρηθεί οποιαδήποτε ποιοτική, και όχι ποσοτική, 
παροχή που δίνει προσωπική ευχαρίστηση σε κάθε άτομο κατά την εκτέλεση των 
εργασιακών του καθηκόντων, όπως μεταξύ άλλων η ομαδικότητα, συνεργασία με 
συναδέλφους, υγιής οργανωσιακή κουλτούρα, παροχή ανατροφοδότηση, αναγνώριση 
της αξίας και της απόδοσης, εμπιστοσύνη και ενδυνάμωση, ευθύνη και αυτονομία, 
εκπαιδευτικές-επιμορφωτικές προοπτικές και συμμετοχή στις αποφάσεις. Συνοψίζοντας, 
η εργασία σε ένα περιβάλλον όπως αυτό των ΜΚΟ συχνά αποτελεί ένα κράμα μέσα από 
το οποίο αποκτά κανείς εργασιακή εμπειρία, νέες γνώσεις και ευελιξία σε ελάχιστο 
χρονικό διάστημα, σε αντίθεση με θέσεις εργασίας σε πολυεθνικές επιχειρήσεις που 
στοχεύουν στην κερδοφορία όπου χρειάζονται πολλά έτη σκληρής, απαιτητικής εργασίας 
και ενδεδειγμένων αποτελεσμάτων για την προαγωγή σε ανώτερες κλίμακες ιεραρχίας. 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5:  ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 
 
5.1   Ανάγκες και προσδοκίες κατά την εργασία 
 
«Παρακίνηση είναι η δημιουργία ερεθισμάτων, ελατηρίων και εργασιακών 
περιβαλλόντων τα οποία ενεργοποιούν τους εργαζομένους να κάνουν χρήση των 
ικανοτήτων τους με τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Η καρδιά της παρακίνησης είναι να 
δώσει στους εργαζομένους αυτό που πραγματικά επιθυμούν περισσότερο από την 
εργασία τους. Σε ανταπόδοση, οι προϊστάμενοι προσδοκούν περισσότερα υπό την μορφή 
της παραγωγικότητας, ποιότητας και συνεργασίας» (CMI, 2012) Η εργασιακή 
παρακίνηση (job motivation) στον εργασιακό τομέα αποτελεί έναν σημαντικό παράγοντα 
που ενθαρρύνει τον εργαζόμενο να επιτύχει τις καλύτερές του επιδόσεις για την 
εκπλήρωση των στόχων του οργανισμού, του οποίο αποτελεί μέλος. Είναι οι εσωτερικοί 
και εξωτερικοί παράγοντες που διεγείρουν την επιθυμία των εργαζομένων, ώστε να είναι 
συνεχώς επικεντρωμένοι και αφοσιωμένοι στην εργασία τους, στον ρόλο ή το αντικείμενο 
που απασχολούνται και που ασκούν επίμονες προσπάθειες στην επίτευξη των 
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ανατιθέμενων στόχων (Poonam & Jasleen, 2015). Υπό μια γενική έννοια, η παρακίνηση 
αποτελεί την κινητήρια δύναμη των εργαζομένων που τελικά οδηγεί και στην εξεύρεση 
καινοτόμων και πρωτοποριακών ιδεών (βλ. διάγραμμα 2).  
 
 
Διάγραμμα 2: Απλοποιημένη απεικόνιση βασικού μοντέλου παρακίνησης 
 
Η εργασιακή παρακίνηση αποτελεί ένα πολύπλοκο ζήτημα, και συνάμα ατομικό, το 
οποίο επηρεάζεται από πολλές μεταβλητές. Σύμφωνα με τον (Chowdhury, 2000) 
υπάρχουν δώδεκα ανθρώπινες ανάγκες που προϋπάρχουν από την αρχή της ιστορίας. 
Αυτές είναι η οικογένεια, υγεία, εργασία/σταδιοδρομία, οικονομικά, επιμόρφωση, 
κατοικία/άσυλο, κοινωνικές σχέσεις, πνευματικότητα, κοινότητα, άνεση, κινητικότητα, 
περιβάλλον/ ασφάλεια. «Η εργασιακή και η ιδιωτική ζωή στην νέα χιλιετία θα συνεχίσουν 
να περιστρέφονται γύρω από αυτές τις δώδεκα ανθρώπινες ανάγκες». 
Η παρακίνηση μπορεί να διαχωριστεί σε δύο διαφορετικές κατηγορίες, γνωστές και 
ως εσωτερική και εξωτερική παρακίνηση. Εσωτερική παρακίνηση είναι η επιθυμία 
εύρεσης νέων προκλήσεων, του αυτοπροσδιορισμού των δυνατοτήτων, η παρατήρηση 
και απόκτηση νέων γνώσεων και εμπειριών. Επηρεάζεται από το ενδιαφέρον ή την 
ευχαρίστηση που απορρέει από την εκπλήρωση των ανατιθέμενων εργασιών, και 
περισσότερο ενυπάρχει εντός του εργαζομένου και όχι ότι εξαρτάται από τις εξωτερικές 
πιέσεις ή από την επιθυμία για αμοιβή. Κυρίως πρόκειται για κίνητρα που προάγονται 
μέσα από την παροχή και χρήση των δεξιοτήτων του υπαλλήλου, την αίσθηση 
προκλήσεων και επιτυχιών στον εργασιακό στίβο, το αίσθημα ότι οι υπηρεσίες σου 
γίνονται αντιληπτές και εκτιμώνται, την θετική αναγνώριση και την μεταχείριση των 
υπαλλήλων με έναν στοργικό και ευγενικό τρόπο. Εξωτερική παρακίνηση αναφέρεται 
στις επιδόσεις κατά την εκτέλεση μιας δραστηριότητας έτσι ώστε να επιτευχθεί το 
επιθυμητό αποτέλεσμα, και είναι αντίθετο της εσωτερικής παρακίνησης. Η εξωτερική 
παρακίνηση επηρεάζεται από ερεθίσματα προερχόμενα εκτός του ατόμου και ορισμένες 
φορές θεωρείται ως μια αδύναμη πηγή έμπνευσης. Για την παροχή κινήτρων σε 
εργαζομένους και η εσωτερική και εξωτερική παρακίνηση συμπορεύονται η μία δίπλα 
στην άλλη, καθώς το έλλειμα σε μία εκ των δύο μπορεί να δημιουργήσει σημαντικά 
προβλήματα στο εσωτερικό των οργανισμών. Σύμφωνα με το παραδοσιακό μοντέλο 
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διοίκησης τόσο στην θεωρία όσο και στην πράξη, η πρακτική εργασιακής παρακίνησης 
επικεντρώνεται περισσότερο την προσοχή της σε εξωτερικά κίνητρα, όπως ο μισθός, 
ασφάλιση, συμβόλαιο, προαγωγή, συνταξιοδοτικά προγράμματα, επιδόματα κλπ, όταν 
γίνεται ολοένα και πιο αντιληπτό ότι δεν είναι πλέον αρκετά για να διατηρήσουν το 
ανθρώπινο δυναμικό σε υψηλά επίπεδα κινητοποίησης (Kreisman, 2002). 
 
5.2   Τρίπτυχη κατηγοριοποίηση της εργασιακής παρακίνησης 
 
Έχοντας παρατηρήσει την πολύπλοκη και πολυεπίπεδη φύση των αναγκών και των 
προσδοκιών, μπορεί να θεωρηθεί πλέον αντιληπτή η απλοϊκή αλλά και ταυτόχρονα 
χρήσιμη, η ευρεία τρίπτυχη κατηγοριοποίηση της εργασιακής παρακίνησης (βλ. 
διάγραμμα 3) 
 
 
Διάγραμμα 3: Τρίπτυχη απεικόνιση των αναγκών και προσδοκιών των εργαζομένων κατά την εργασία 
 
• Ως οικονομικές απολαβές ορίζονται μεταξύ άλλων ο μισθός, παροχές, δικαιώματα 
για συνταξιοδότηση, υλικά αγαθά και ασφάλιση, επιδόματα κλπ. που αποτελούν τον 
ουσιαστικό προσανατολισμό στην εργασία. 
• Η ενδογενής ικανοποίηση, παράγωγη με την φύση της ίδιας της εργασίας, το 
ενδιαφέρον για την δουλειά και η προσωπική πρόοδος και ανάπτυξη καταγράφεται ως 
ο ατομικός προσανατολισμός στην εργασία. 
• Οι κοινωνικές σχέσεις όπως οι φιλίες, η εργασία σε ομάδες, και η επιθυμία για 
ένταξη, κύρος και εξάρτηση ορίζουν τον συνεργατικό προσανατολισμό στην εργασία. 
Τα ατομικά κίνητρα, η εργασιακή ικανοποίηση και η εργασιακή απόδοση καθορίζονται 
από την συγκεντρωτική δύναμη αυτών των αναγκών και προσδοκιών, καθώς και από την 
έκταση στην οποία αυτές επιτυγχάνονται. Για παράδειγμα, ορισμένοι άνθρωποι συχνά 
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προτιμούν από μόνοι τους να παραμερίσουν την εργασιακή ικανοποίηση και τις 
κοινωνικές σχέσεις σε αντάλλαγμα υψηλών οικονομικών απολαβών. Άλλη άνθρωποι 
αποδέχονται με χαρά συγκριτικά χαμηλότερες οικονομικές απολαβές υπέρ μιας θέσης 
εργασίας που προσφέρει υψηλά επίπεδα εσωτερικής ικανοποίησης ή/και κοινωνικές 
σχέσεις. Ιδιαίτερα, οι κοινωνικές σχέσεις εμφανίζονται ως ένας σημαντικός παράγοντας 
για πολλούς ανθρώπους, συγκεκριμένα για τους εργαζόμενους στον τομέα των Μη 
Κυβερνητικών Οργανισμών, όπου η αλληλεπίδραση με άλλους συνανθρώπους, η 
σημασία των υποστηρικτικών εργασιακών σχέσεων και η καλή ομαδικότητα μπορούν να 
είναι ισχυρά κίνητρα στην εργασία. 
 
5.3   Οι πρακτικές παρακίνησης στους Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς 
 
Η παραπάνω τρίπτυχη κατηγοριοποίηση των αναγκών και προσδοκιών που 
εμφανίζουν οι εργαζόμενοι ισχύει και εφαρμόζεται στους εργάτες παροχής 
ανθρωπιστικής βοήθειας στον τομέα των Μη Κυβερνητικών Οργανισμών στην Ελλάδα. 
Όλοι οι εγχώριοι και εξωχώριοι ΜΚΟ παρέχουν οικονομικές απολαβές που είναι 
υψηλότερες του μέσου όρου των εργαζόμενων στην Ελλάδα και συγκεκριμένα κατά πολύ 
υψηλότερους μισθούς από τον νόμιμο κατώτατο μισθό που ορίζεται από την εργατική 
νομοθεσία. Επιπλέον, υπάρχει πληθώρα ευκαιριών για επίτευξη εσωτερικής εργασιακής 
ικανοποίησης, καθώς το συνεχώς μεταβαλλόμενο και ρευστό περιβάλλον που περικλείει 
την προσφυγική κρίση δίνει πολλές ευκαιρίες για απόκτηση νέων γνώσεων και εμπειριών, 
βελτίωση δεξιοτήτων, ανάληψη πρωτοβουλιών, εργασία σε θέσεις με ευθύνη και 
προκλήσεις, αλλά και η ατομική ευχαρίστηση που πηγάζει μέσα από την ουσιαστική  και 
ορατή βελτίωση των συνθηκών διαβίωσης των συνανθρώπων που βρίσκονται σε ανάγκη. 
Τέλος, οι κοινωνικές σχέσεις είναι συνήθως καλές, καθώς οι έννοιες της 
συνεργατικότητας, της ομαδικής δουλειάς και επικοινωνίας αποτελούν καθημερινότητα. 
Οι εργαζόμενοι στους ΜΚΟ μοιράζονται το ίδιο όραμα, το ίδιο κίνητρο και την ίδια 
αποφασιστικότητα για την προσφορά στους αναξιοπαθούντες, πράγμα το οποίο τους 
ενώνει ως ομάδες και εξομαλύνει οποιαδήποτε σύγκρουση ή διάσταση απόψεων 
δημιουργηθεί, καθώς κοινός στόχος αποτελεί η διευκόλυνση και φροντίδα όσων χρήζουν 
προστασίας και ανάγκης. 
 
 
 
 
 
  
 14 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6:  ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ 
 
6.1   Τι είναι η διαχείριση της απόδοσης; 
 
Η διαχείριση της απόδοσης (performance management) των εργαζομένων αποτελεί 
ένα απαραίτητο εργαλείο για την καλύτερη διερεύνηση και ανάλυση των μεθόδων που 
μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την βελτίωση των επιδόσεων. Περαιτέρω έρευνες 
δείχνουν ότι η επίτευξη των προσδοκώμενων αποτελεσμάτων προέρχεται μέσα από μία 
διαδικασία κατανόησης των σχεδιαζόμενων στόχος που ο οργανισμός θέλει να επιτύχει 
(Armstrong, 2008). 
Σύμφωνα με τον (Aguinis, 2007) «η διαχείριση της απόδοσης είναι μια συνεχιζόμενη 
διαδικασία αναγνώρισης, μέτρησης και ανάπτυξης της επίδοσης του ατόμου και των 
ομάδων, και η ευθυγράμμιση της απόδοσης με τους στρατηγικούς στόχους του 
οργανισμού». Αναλύοντας τον παραπάνω ορισμό σε δύο κύρια δομικά στοιχεία, 
προκύπτουν τα εξής συμπεράσματα: 
• Συνεχιζόμενη διαδικασία.  Η διαδικασία της διαχείρισης απόδοσης είναι 
συνεχής. Αποτελεί μια διαδικασία που δεν ολοκληρώνεται ποτέ και αφορά τον 
καθορισμό στόχων και σκοπών, παρατηρώντας τις επιδόσεις, αλλά και 
παρέχοντας και λαμβάνοντας συνεχή καθοδήγηση και ανατροφοδότηση 
(DeNisi & Kluger, 2000). 
• Ευθυγράμμιση με τους στρατηγικούς στόχους.  Η διαχείριση της απόδοσης 
προϋποθέτει ότι οι άμεσα προϊστάμενοι διασφαλίζουν πως τα αποτελέσματα 
της εργασίας των εργαζομένων ταυτίζονται με τους επιθυμητούς στόχους του 
οργανισμού και πως συνολικά βοηθούν να αποκτήσει ένα ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα. Ουσιαστικά δημιουργείται μια άμεση σύνδεση μεταξύ της 
απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού και των στόχων που έχει θέσει ο 
οργανισμός (DeNisi & Kluger, 2000). 
Στο σημείο αυτό χρειάζεται να υπογραμμίσουμε ότι οι περισσότεροι οργανισμοί, και 
μέσα σε αυτούς και οι εξωχώριοι ΜΚΟ, έχουν συστήματα διαχείρισης απόδοσης. Παρόλα 
αυτά κρίνεται αναγκαίος ο διαχωρισμός μεταξύ αφενός της διαχείρισης απόδοσης και 
αφετέρου της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. Ένα σύστημα το οποίο 
περιλαμβάνει αξιολογήσεις του ανθρώπινου δυναμικού μια φορά τον χρόνο χωρίς την 
παρουσία μιας συνεχούς προσπάθειας για την παροχή ανατροφοδότησης και 
καθοδήγησης, ώστε η απόδοση να μπορεί να βελτιωθεί, δεν αποτελεί ένα ορθό σύστημα 
διαχείρισης της απόδοσης, αλλά αντιθέτως ένα απλό σύστημα αξιολόγησης της 
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απόδοσης. Η διαδικασία της αξιολόγησης αποτελεί μια προσπάθεια για συστηματική 
περιγραφή των δυνάμεων και των αδυναμιών των εργαζομένων (βλ. διάγραμμα 4). 
Σαφώς και η αξιολόγηση της απόδοσης είναι ένα εξαιρετικά σημαντικό συστατικό της 
διαχείρισης της απόδοσης, αλλά ουσιαστικά αποτελεί ένα κομμάτι μιας μεγαλύτερης 
προσπάθειας, αυτής της πραγματικής διαχείρισης της απόδοσης και όχι απλώς μιας 
μέτρησης των επιδόσεων (Halamchi, 2005). 
 
 
Διάγραμμα 4: Κυκλικό διάγραμμα ολοκληρωμένου συστήματος διαχείρισης απόδοσης 
 
6.2   Η συνεισφορά της διαχείρισης απόδοσης στη Διοίκηση Ανθρωπίνων 
Πόρων 
 
Υπάρχουν πολλά πλεονεκτήματα αναφορικά με την εφαρμογή συστημάτων 
διαχείρισης της απόδοσης των εργαζομένων στο εσωτερικό περιβάλλον ενός 
οργανισμού. Τα πλεονεκτήματα αυτά συνήθως είναι είτε ποσοτικά μετρήσιμοι δείκτες 
όπου μπορούν ελέγχονται μέσα από την διαδικασία της συνεχούς παρακολούθησης και 
συλλογής δεδομένων, είτε ποιοτικοί δείκτες οι οποίοι γίνονται αντιληπτοί μέσα από 
παρατήρηση, ανοιχτή επικοινωνία και συζήτηση. Η ύπαρξη ενός τέτοιου συστήματος 
διαχείρισης απόδοσης μπορεί να επιτυγχάνει σημαντική συνεισφορά. Ορισμένα από 
αυτά τα πλεονεκτήματα που καταγράφονται στην διεθνή βιβλιογραφία παρατίθενται 
παρακάτω (Thomas & Bretz, 1994). 
Η συνεχής ροή ανατροφοδότησης σχετικά με την εξέλιξη της απόδοσης μπορεί να έχει 
ευεργετικές συνέπειες στην αύξηση της παρακίνησης για περαιτέρω καλύτερα 
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αποτελέσματα στο μέλλον. Η πληροφόρηση σχετικά με την πρόοδο στις επιδόσεις και η 
αναγνώριση των επιτυχιών που έχουν λάβει χώρα πρόσφατα μπορεί να ανεφοδιάσει το 
ανθρώπινο δυναμικό με περισσότερη θέληση για μελλοντικές επιτυχίες. Το ίδιο συμβαίνει 
και με την βασική ανθρώπινη ανάγκη για αναγνώριση και εκτίμηση των κόπων που 
καταβάλλονται κατά την εργασία. Σε μια τέτοια περίπτωση, είναι εξαιρετικά πιθανή η 
επίτευξη τόνωσης της αυτοπεποίθησης των εργαζομένων αλλά και η περαιτέρω ανάπτυξη 
των δεξιοτήτων τους. 
Όσον αφορά την διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, οι άμεσα προϊστάμενοι 
συχνά έχουν την ευκαιρία να γνωρίσουν βαθύτερα τα άτομα της ομάδας στην οποία 
ηγούνται και αξιολογούν. Η σημαντικότητα της γνωριμίας και εξοικείωσης με το 
προσωπικό, καθώς και η ανάπτυξη δυναμικών σχέσεων έχει παρατηρηθεί ότι αποτελεί 
μια εξαιρετικά σημαντική δεξιότητα που χρειάζεται να κατέχουν οι ηγέτες ομάδων. 
Γνωρίζοντας την προσωπικότητα των άμεσων συνεργατών και επενδύοντας στις καλές 
σχέσεις οδηγούν στην αντικειμενικότερη κατανόηση της συνεισφοράς του ανθρώπινου 
δυναμικού στην επίτευξη των στόχων του οργανισμού. 
Μέσα από την αξιολόγηση της απόδοσης γίνεται πιο σαφής και διαυγής ο ρόλος της 
θέσης. Οι εργαζόμενοι λαμβάνουν ξεκάθαρα μηνύματα σχετικά με την συμπεριφορά και 
τα αποτελέσματα που αναμένονται μέσα από την εργασία τους. Έτσι αντιλαμβάνονται 
καλύτερα τι χρειάζεται να κάνουν ώστε να αγγίξουν τις κορυφαίες ατομικές επιδόσεις 
αλλά και να συνεισφέρουν στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. Κατά κάποιο 
τρόπο διευκολύνει την ορατότητα ως προς την διαφοροποίηση των εργαζομένων που 
εμφανίζουν χαμηλές και υψηλές επιδόσεις. Εν συνεχεία, είναι σε θέση να έχουν καλύτερη 
αντίληψη του εαυτού τους αλλά και την θέση τους εντός του οργανισμού, πράγμα που θα 
τους βοηθήσει να θέσουν στόχους για την πρόοδό τους στην ιεραρχία. 
Πλεονέκτημα θεωρείται η επιτυχία της λήψης διοικητικών αποφάσεων, οι οποίες είναι 
δίκαιες και εμπεριστατωμένες. Το σύστημα διαχείρισης της απόδοσης παρέχει έγκυρες 
πληροφορίες σχετικά με τις επιδόσεις, οι οποίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν για 
αύξηση μισθών, καταβολή επιδομάτων, προαγωγές, μεταθέσεις αλλά και τερματισμό της 
εργασιακής σχέσης. Με αυτό το σύστημα διασφαλίζεται η δίκαιη και αξιόπιστη διανομή 
των αμοιβών στο προσωπικό που πραγματικά το αξίζει (Keeping & Levy, 2000). 
Το αναπτυσσόμενο φαινόμενο των πειθαρχικών παραπτωμάτων από μεριάς του 
προσωπικού έχει αρχίσει να είναι αρκετά διάχυτο στο εσωτερικό των οργανισμών και να 
λαμβάνει μεγάλη έκταση. Ορισμένα από αυτά τα παραπτώματα που μπορεί να 
εντοπιστούν στον τομέα των ΜΚΟ είναι οι λογιστικές ατασθαλίες, εκμετάλλευση της 
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πολιτικής υπερωριών, αποδοχή δώρων από τον επωφελούμενο πληθυσμό, ύποπτες 
δοσοληψίες με προμηθευτές, η κατάχρηση εξουσίας, η χρήση των πόρων του οργανισμού 
προς ατομικό όφελος κλπ. Η χρονικά ορθή και ξεκάθαρη αξιολόγηση τέτοιων 
παραπτωμάτων παρέχει το κατάλληλο πλαίσιο, ώστε η συμπεριφορά αυτή να εντοπιστεί 
και να αποκηρυχθεί όσο το δυνατόν πιο γρήγορα, προτού οδηγήσει σε μη αντιστρέψιμες 
αρνητικές συνέπειες. 
Στο ίδιο πλαίσιο, τα δεδομένα που συλλέγονται κατά την διαδικασία της αξιολόγησης 
της απόδοσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν ως πολύτιμα εργαλεία για τον εσωτερικό 
έλεγχο αναφορικά με την τήρηση των διαδικασιών και την συμμόρφωση με τις 
θεσπισμένες πολιτικές του οργανισμού. Όπως παραδείγματος χάριν, ίση μεταχείριση 
προσωπικού ανεξαρτήτως φύλου, εθνικότητας, θρησκείας, πολιτικών αντιλήψεων κ.ο.κ. 
Αντίθετα η παράλειψη της συλλογής και χρήσης αυτών των δεδομένων ενδέχεται να 
οδηγήσει σε μικροδιαφορές και συγκρούσεις μεταξύ του προσωπικού. 
Ακόμη, όσον αφορά τον οργανισμό ως οντότητα, τα αποτελέσματα που εξάγονται 
μέσα από την διαδικασία της διαχείρισης της απόδοσης μπορούν να φέρουν στην 
επιφάνεια εσωτερικά ζητήματα, όπως η εργασιακή κουλτούρα, η διάδοση της 
πληροφορίας, το στυλ διοίκησης και λήψης αποφάσεων, τα επίπεδα ποιοτικής και 
ποσοτικής απόδοσης των παρεχόμενων υπηρεσιών κλπ. Τα ζητήματα αυτά προέρχονται 
από την ανατροφοδότηση που δίνει το ανθρώπινο δυναμικό, το οποίο έρχεται σε άμεση 
επαφή με τα παραπάνω ζητήματα επί καθημερινής βάσης. Η προώθηση αυτών των 
πληροφοριών, οι εποικοδομητικές προτάσεις προς βελτίωση, οι καινοτομίες που 
προτείνονται από το ανθρώπινο δυναμικό προς την ανώτατη διοίκηση, φαινόμενο 
γνωστό με τον ξενικό όρο “voice behavior”, καθιστά πολύ πιθανή την μετέπειτα απόφαση 
να ληφθούν υπόψιν για την βελτίωση και μεταστροφή του οργανισμού προς μια άλλη 
κατεύθυνση (Whiting, et al., 2008) 
Τέλος, η βιβλιογραφία και οι έρευνες δείχνουν πως όταν τα επίπεδα ικανοποίησης των 
εργαζομένων είναι υψηλά, τότε είναι πολύ πιθανόν να έχουν καλύτερες επιδόσεις, να 
παραμένουν αφοσιωμένοι στον οργανισμό και ως αποτέλεσμα να υπάρχει σημαντική 
μείωση στον ρυθμό αποχωρήσεων. Ως επιβεβαίωση των παραπάνω σημείων, τα 
αποτελέσματα μιας έρευνας σε 92 καθηγητές πανεπιστημίου στην Νότια Αφρική 
αναφέρει πως η εφαρμογή συστήματος διαχείρισης της απόδοσης αποδείχθηκε χρήσιμη 
στην πρόληψή των πιθανοτήτων αποχώρησης από τις έδρες τους (Pienaar & Bester, 
2009) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7:  ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 
 
7.1   Ορισμός και σημαντικότητα της εργασιακής ικανοποίησης 
 
Παρά την ευρεία χρήση του όρου «εργασιακή ικανοποίηση» (job satisfaction) στον 
τομέα της επιστημονικής έρευνας αλλά και στην καθημερινή ζωή, δεν υπάρχει ακόμη μια 
ενιαία συμφωνία σχετικά το τι είναι πράγματι η εργασιακή ικανοποίηση. Σύμφωνα με τον 
(Spector, 1997) «η εργασιακή ικανοποίηση είναι απλά το πως οι άνθρωποι αισθάνονται 
σχετικά με την δουλειά τους και τις διάφορες διαστάσεις της εργασίας τους. Είναι το κατά 
πόσο οι άνθρωποι αρέσουν (ικανοποίηση) ή δεν αρέσουν (δυσαρέσκεια) την δουλειά 
τους». 
Η προσπάθεια να γίνει κατανοητή η φύση της εργασιακής ικανοποίησης και οι 
επιδράσεις που αυτή έχει στις επιδόσεις στην εργασία δεν είναι εύκολη. Η εργασιακή 
ικανοποίηση είναι μια περίπλοκη και πολυεπίπεδη έννοια, η οποία ενδέχεται να εμφανίζει 
διαφορετική σημασία από άτομο σε άτομο. Συχνά την θεωρούν συνυφασμένη με το 
κίνητρο, αλλά η αλήθεια είναι ότι η ικανοποίηση και το κίνητρο δεν συνδέονται μεταξύ 
τους. Η εργασιακή ικανοποίηση θεωρείται περισσότερο ως δεξιότητα, μια εσωτερική 
κατάσταση, όπως για παράδειγμα το αίσθημα επίτευξης ενός στόχου, το οποίο μπορεί να 
είναι ποιοτικά ή ποσοτικά μετρήσιμο. Υπάρχουν κάποιες απόψεις ότι η εργασιακή 
ικανοποίηση είναι απαραίτητη για την επίτευξη υψηλών επιπέδων κινήτρου και 
απόδοσης, με αποτέλεσμα την αύξηση των επιδόσεων. Αντιθέτως, μια εναλλακτική 
άποψη αναφέρει ότι η υψηλές επιδόσεις οδηγούν σε αισθήματα ικανοποίησης. Σύμφωνα 
με τον (Reeves, 2003) «… η ανθρώπινη φύση οδηγείται από την επιθυμία του να 
εκπληρώνω πράγματα, και έτσι όσο πιο λίγες ευκαιρίες για εκπλήρωση περιέχει μια 
δουλειά, τόσο πιο πιθανό είναι γεμίσουμε το κενό περιφερόμενοι σε φρενίτιδα, σε μια 
προσπάθειά μας να πείσουμε τον εαυτό μας και τους άλλους ότι η δουλειά μας έχει έναν 
απώτερο σκοπό, ότι είναι σημαντική». 
 
 
7.2   Οι διαστάσεις της εργασιακής ικανοποίησης 
 
Υπάρχει ακόμη η αμφιβολία αν η εργασιακή ικανοποίηση αποτελείται από μια μόνο 
διάσταση ή από έναν μεγάλο αριθμό διαφορετικών. Κάποιοι εργαζόμενοι ενδέχεται να 
είναι ικανοποιημένοι με ορισμένες εκφάνσεις της δουλειάς τους, αλλά ανικανοποίητοι σε 
κάποιες άλλες. Γι’ αυτό και η ικανοποίηση είναι από μόνη της με πολύπλοκη έννοια και 
ταυτόχρονα δύσκολο να μετρηθεί αντικειμενικά. 
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Τα επίπεδα της εργασιακής ικανοποίησης επηρεάζονται από ένα ευρύ φάσμα 
διαφορετικών μεταβλητών που σχετίζονται με ατομικούς, κοινωνικούς, πολιτισμικούς, 
επιχειρησιακούς και περιβαλλοντικούς παράγοντες (Mullins, 2007) 
Όσον αφορά τους ατομικούς παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν την εργασιακή 
ικανοποίηση, τέτοιοι μπορεί να είναι οι εξής: Η προσωπικότητα του κάθε ξεχωριστού 
ατόμου-εργαζομένου διαφέρει, οπότε αυτόματα γίνεται ιδιαίτερα περίπλοκη και 
υποκειμενική η οποιαδήποτε διάκριση της εργασίας ως ικανοποιητική ή μη ικανοποιητική. 
Το εκπαιδευτικό υπόβαθρο και τα προσόντα σχετικά με την εργασία επηρεάζουν 
σημαντικά τον τρόπο με τον οποίο ένας εργαζόμενος αξιολογεί αφενός την εργασία του 
και αφετέρου τα συναισθήματα τα οποία εκρέουν. Σίγουρα οι ατομικές δεξιότητες και η 
ευφυΐα, τα έτη της ηλικίας, η οικογενειακή κατάσταση (έγγαμος, άγαμος, διαζευγμένος 
κλπ) αποτελούν βασικές μεταβλητές στην όλη διαδικασία, μέσα από την οποία στο τέλος 
εξάγονται συμπεράσματα ως προς την ικανοποίηση ή την ανικανοποίηση που πηγάζει 
από την εργασία. Τέλος, δεν θα μπορούσε να ξεχαστεί η σημαντικότητα που 
διαδραματίζει ο εργασιακός τομέας στον οποίο προσφέρει ο εργαζόμενος τις υπηρεσίες 
του. 
Οι κοινωνικοί παράγοντες συμπεριλαμβάνουν την επίδραση που έχουν οι εργασιακές 
σχέσεις με άλλους συναδέλφους στα πλαίσια της εργασίας και της εκτέλεσης των 
καθηκόντων της δουλειάς, οι τρόποι και οι νόρμες που διέπουν την ομαδική συνεργασία 
στο εσωτερικό του οργανισμού, οι ευκαιρίες για επικοινωνία και διαδραστικότητα με τους 
συναδέλφους, καθώς και η έντονη ή χαλαρή εσωτερική οργανωτική δομή του 
οργανισμού. 
Επίσης, οι πολιτισμικοί παράγοντες μπορεί να είναι αίσθηση που αφήνει η 
υποβόσκουσα συμπεριφορά στο εσωτερικό του οργανισμού και που με την σειρά της 
επιδρά πάνω στην αίσθηση της εργασιακής ικανοποίησης ή της έλλειψης αυτής. 
Σημαντικό ρόλο διαδραματίζουν οι πεποιθήσεις και οι αξίες που κάθε άτομο θέτει και 
ακολουθεί για τον εαυτό του και την ζωή του. 
Σχετικά με τους επιχειρησιακούς παράγοντες, ως τέτοιοι λογίζονται η φύση των 
επιχειρησιακών δραστηριοτήτων και το μέγεθος του οργανισμού, η επίσημη-
επαγγελματική εσωτερική δομή οργάνωσης, οι πολιτικές και διαδικασίες Διοίκησης 
Ανθρωπίνων Πόρων που εφαρμόζονται, η διαχείριση των εργασιακών σχέσεων, η φύση 
της εργασίας – θέσης, η εργασιακή και τεχνολογική οργάνωση, ο τρόπος επίβλεψης και 
τα είδη της ηγεσίας, τα συστήματα διοίκησης που είναι σε εφαρμογή, και οι εργασιακές 
συνθήκες. 
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Τέλος, ως περιβαλλοντικοί παράγοντες μπορούν να θεωρηθούν όλες εκείνες οι 
επιρροές που πηγάζουν από την οικονομική, κοινωνική, τεχνολογική και κυβερνητική 
σφαίρα εντός του περιβάλλοντος που δραστηριοποιείται ο οργανισμός. 
Όλοι αυτοί οι διαφορετικοί παράγοντες επιδρούν στην εργασιακή ικανοποίηση 
ορισμένων ατόμων υπό κάποιες περιπτώσεις. Για παράδειγμα σε περιόδους οικονομικής 
δυσχέρειας και φόβων για υψηλά ποσοστά ανεργίας, η εργασιακή ασφάλεια αποτελεί την 
πιο κύρια ανησυχία των μελών του ανθρώπινου δυναμικού. Σύμφωνα με την έρευνα του 
Πιστοποιημένου Ινστιτούτου Διοίκησης στο Ηνωμένο Βασίλειο, προέκυψε το 
συμπέρασμα ότι η οργανωσιακή κουλτούρα και οι αξίες αναδύονται ως πολύ ισχυρές 
κινητήριες δυνάμεις όσον αφορά το εργασιακό κίνητρο, και πως οι σχέσεις των 
προϊσταμένων με τους ανώτερους διευθυντές τους είχε πολύ σημαντική επίδραση στην 
εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων που συμμετείχαν στην έρευνα (Worrall & 
Cooper, 2012). 
 
7.3   Η εργασιακή ικανοποίηση στο πλαίσιο των ΜΚΟ 
 
Στο πλαίσιο των δραστηριοτήτων των Μη Κυβερνητικών Οργανισμών στην διαχείριση 
της προσφυγικής και μεταναστευτικής κρίσης στην Ελλάδα, οι παράγοντες που 
αναλύθηκαν παραπάνω ισχύουν ως έναν βαθμό, αλλά με ορισμένες διαφοροποιήσεις. Σε 
μια γενικότερη κλίμακα διακρίνονται οι παράγοντες αυτοί που επιδρούν πάνω στα 
επίπεδα της εργασιακής ικανοποίησης των εργατών παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας. 
Βέβαια περισσότερα δεδομένα θα παρατεθούν παρακάτω στην παρούσα διπλωματική 
εργασία, ύστερα από την συλλογή, επεξεργασία και ανάλυση των δεδομένων που θα 
προκύψουν από την έρευνα στους εργάτες παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας που 
εργάζονται σε εγχώριες ή εξωχώριες Μη Κυβερνητικές Οργανώσεις στην ελληνική 
γεωγραφική επικράτεια. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8:  ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ – ΑΦΟΣΙΩΣΗ 
 
8.1   Ορισμός της έννοιας 
 
Η διάσταση του συσχετισμού μεταξύ εργαζομένου και οργανισμού η οποία έχει λάβει 
ιδιαίτερη προσοχή από διάφορους ερευνητές και επιστήμονες που μελετούν την 
εργασιακή συμπεριφορά είναι η έννοια της οργανωσιακής δέσμευσης - αφοσίωσης 
(organizational commitment - loyalty). Μέσα από θεωρητικές προσεγγίσεις αλλά και 
εμπειρικές προσπάθειες προβάλλεται η επιθυμία να εξαχθούν ορισμένα αποτελέσματα 
που να οδηγούν στην πραγματική επίδραση που έχει η οργανωσιακή αφοσίωση στο 
εσωτερικό των οργανισμών. Ορισμένοι λόγοι για τους οποίους η έννοια της αφοσίωσης 
έχει κινήσει το ερευνητικό ενδιαφέρον μπορούν να αποτυπωθούν στην αναζήτηση: Α) 
του κατά πόσο η αφοσίωση των εργαζομένων στον οργανισμό αποτελεί έναν αξιόπιστο 
δείκτη πρόβλεψης συγκεκριμένων συμπεριφορών, όπως ο ρυθμός αποχωρήσεων του 
ανθρώπινου δυναμικού (turnover). Άνθρωποι που είναι αφοσιωμένοι στην δουλειά τους 
τείνουν να έχουν μεγαλύτερες προθέσεις να παραμείνουν στον οργανισμό και να 
εργαστούν σκληρά για την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. Β) Με ποιον τρόπο τα 
άτομα ορίζουν συγκεκριμένα κριτήρια και ποια είναι αυτά τα κριτήρια γύρω από τα οποία 
εφόσον εκπληρώνονται, δίνουν σ’ αυτά τα άτομα την αίσθηση ότι υπάρχει σκοπός στην 
ζωή τους. 
Όσον αφορά των ορισμό της «οργανωσιακής δέσμευσης - αφοσίωσης» των 
εργαζομένων, αυτή έχει μελετηθεί και μετρηθεί εκτενώς και με αρκετούς διαφορετικούς 
τρόπους. Η δυσκολία στην ύπαρξη σύγκλισης ως προς τον ορισμό του όρου, οδήγησε 
στην θεώρησή του ως μια πολυδιάστατη έννοια (Meyer & Allen, 1991). Σύμφωνα με τον 
(Brickman, et al., 1987) η οργανωσιακή δέσμευση  είναι «… μια δύναμη που σταθεροποιεί 
την ατομική συμπεριφορά υπό περιπτώσεις όπου διαφορετικά το άτομο θα βρισκόταν σε 
πειρασμό να αλλάξει εκείνη την συμπεριφορά». 
 
8.2   Τα είδη της οργανωσιακής δέσμευσης  
 
Οι (Meyer & Allen, 1991) αναγνώρισαν τρία είδη οργανωσιακής δέσμευσης, η οποία 
αντανακλάται σε τρία τουλάχιστον συστατικά: α) συναισθηματική προσκόλληση στον 
οργανισμό, β) τις αντιληπτές απώλειες που σχετίζονται με την αποχώρηση από τον 
οργανισμό, και γ) την υποχρέωση να παραμείνει κανείς σ’ αυτόν. Αυτές οι τρεις 
προσεγγίσεις είναι η συναισθηματική δέσμευση, δέσμευση συνέχισης και κανονιστική 
δέσμευση (βλ. διάγραμμα 5). Το κοινό στοιχείο σε αυτές τις τρεις προσεγγίσεις αποτελεί 
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η άποψη, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, ότι αυτή η δέσμευση αποτελεί μια 
ψυχολογική κατάσταση η οποία χαρακτηρίζει την σχέση του εργαζομένου με τον 
οργανισμό στον οποίο εργάζεται.  
 
8.2.1   Συναισθηματική δέσμευση 
 
Η συναισθηματική δέσμευση ορίζεται ως εκείνος ο συναισθηματικός δεσμός, ο οποίος 
ταυτόχρονα ωθεί τον εργαζόμενο να προσκολλάται, να ταυτίζεται, να εμπλέκεται, να 
νιώθει πιο κοντά στον οργανισμό που εργάζεται και τέλος να επιθυμεί να συμβάλλει τα 
μέγιστα για την επίτευξη των στόχων. Όσοι εργαζόμενοι διακατέχονται από μια ισχυρή 
δόση συναισθηματικής δέσμευσης, συνήθως παραμένουν στον οργανισμό επειδή 
πραγματικό το επιθυμούν. Όταν οι εργαζόμενοι έχουν την αίσθηση ότι ο οργανισμός τους 
μεταχειρίζεται με σεβασμό και ευθύνη, όπως με την παροχή υψηλών μισθών, εκείνοι 
τείνουν να εμφανίζουν θετική συμπεριφορά προς τον οργανισμό και να αισθάνονται 
συναισθηματικά δεσμευμένοι και αφοσιωμένοι. Πολλές έρευνες έχουν αποδείξει ότι η 
συναισθηματική δέσμευση συσχετίζεται με τις πρακτικές αποκέντρωσης της λήψης 
αποφάσεων και της επισημοποίησης πολιτικών και διαδικασιών στο εσωτερικό των 
οργανισμών.  
 
8.2.2   Δέσμευση συνέχισης 
 
Ο όρος «δέσμευση συνέχισης» αναφέρεται στην κατάσταση στην οποία ο 
εργαζόμενος έχει πλήρη επίγνωση των απωλειών που θα έχει σε περίπτωση που λάβει 
την απόφαση να αποχωρήσει από την θέση που κατέχει στον οργανισμό και ταυτόχρονα 
την επίγνωση όλων εκείνων των πλεονεκτημάτων που θα απορρέουν από την παραμονή 
του. Μερικές από τις πιθανές απώλειες τις οποίες θα βιώσει, εάν αποχωρήσει, είναι α) η 
σκέψη ότι θα απωλέσει όλες εκείνες τις δεξιότητες που απέκτησε κατά την παραμονή του 
και οι οποίες δεν είναι δυνατόν να τις μεταφέρει στον νέο εργασιακό χώρο, β) η απώλεια 
αρκετά ελκυστικών παροχών που απολαμβάνει τώρα αλλά δεν γνωρίζει αν θα υπάρχουν 
σε μελλοντικό εργοδότη, γ) η απάρνηση όλων εκείνων των προνομίων που κατέχει λόγω 
της μεγάλης του παλαιότητας στον οργανισμό, δ) την αναγκαστική αλλαγή των 
ισορροπιών εντός της οικογένειας και την διατάραξη των προσωπικών σχέσεων λόγω 
επικείμενων τριβών. Επιπλέον, ε) η αποχώρηση χωρίς προηγούμενο σχεδιασμό για την 
εύρεση εναλλακτικών ευκαιριών εργασιακής απασχόλησης θα οδηγήσει σε περαιτέρω 
συνέπειες, και έτσι παίρνει την απόφαση να περιμένει κάποια μελλοντική προοπτική να 
βρει μια καλύτερη θέση εργασίας σε κάποιον άλλο εργοδότη. Οι εργαζόμενοι που ο 
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πρωταρχικός τους δεσμός με τον οργανισμό αποτελεί η δέσμευση συνέχισης, 
παραμένουν επειδή χρειάζεται να το κάνουν. 
 
8.2.3   Κανονιστική δέσμευση 
 
Η κανονιστική δέσμευση αναφέρεται στην αίσθηση που έχει ο εργαζόμενος ότι οφείλει 
να συνεχίσει την εργασία του στον οργανισμό, καθώς έχει ήδη δεσμευτεί να το κάνει κατά 
την αποδοχή της προσφερόμενης θέσης εργασίας μετά την διαδικασία των 
συνεντεύξεων. Ο (Wiener, 1982) προτείνει ότι το αίσθημα της υποχρέωσης να παραμείνει 
στον οργανισμό ενδέχεται να οφείλεται στην εσωτερίκευση των κανονιστικών πιέσεων 
που ασκούνται στο άτομο πριν από την είσοδό του στον οργανισμό ή κατά την περίοδο 
μετά της εισόδου κατά την διαδικασία της πρωταρχικής εκπαίδευσης εισαγωγής στον 
οργανισμό. Επιπρόσθετα, κανονιστική δέσμευση αποτελεί και η περίπτωση κατά την 
οποία ο εργαζόμενος δεν αποχωρεί καθώς ο οργανισμός παρέχει κάποιες ανταμοιβές εκ 
των προτέρων, κατά την ένταξη του στο ανθρώπινο δυναμικό του οργανισμού, όπως η 
πληρωμή διδάκτρων για απόκτηση επιπρόσθετων πτυχίων/τίτλων, ή την κάλυψη 
σημαντικού μεριδίου από τα έξοδα για την στοχευμένη εκπαίδευση πάνω σε ζητήματα 
που αφορούν την θέση εργασίας που έχει καταλάβει. Η αναγνώριση όλων αυτών των 
επενδύσεων που ο οργανισμός προέβη προς όφελός του ιδίου, προκαλεί αυτό το 
συναίσθημα υποχρέωσης στον εργαζόμενο να επιθυμεί να ανταποδώσει, επιδεικνύοντας 
δέσμευση στον οργανισμό μέχρις ότου το «χρέος» αποπληρωθεί (Scholl, 1981). 
 
 
Διάγραμμα 5: Απεικόνιση των τριών συστατικών της οργανωσιακής δέσμευσης - αφοσίωσης 
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8.3 Πρακτικές Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων για την οργανωσιακή 
δέσμευση 
 
Ο (Chan, et al., 2006) σχολιάζει ότι οι διευθυντές σε διαφορετικούς οργανισμούς 
αναζητούν συνεχώς τρόπους για να ενισχύσουν την δέσμευση των εργαζομένων έτσι 
ώστε να δημιουργήσουν μεγαλύτερα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Οι οργανισμοί είναι 
ικανοί να ασκήσουν επιρροή στα επίπεδα δέσμευσης των εργαζομένων τους μέσω 
υιοθέτησης πολιτικών και πρακτικών της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Ο (Nehmeh, 
2009), αναφέρει ότι οι οργανισμοί μπορούν να αυξήσουν την δέσμευση του ανθρώπινου 
δυναμικού με την παροχή τακτικών και σε λογικά επίπεδα εργασιακών πρακτικών, όπως 
η διενέργεια εκπαιδεύσεων ένταξης στον οργανισμό και η κοινωνικοποίηση μετά την 
ολοκλήρωση της αρχικής διαδικασίας επιλογής προσωπικού, καθώς τέτοιες πρακτικές 
είναι ζωτικές για την παροχή ερεθισμάτων που οδηγούν σε δέσμευση με την εργασία. Γι’ 
αυτό τον λόγο τα εκπαιδευτικά σεμινάρια πρέπει να παρέχονται με μεγάλη συνέπεια και 
συχνότητα για να καταφέρουν να δώσουν με επιτυχία στους εργαζομένους την αίσθηση 
της αναγνώρισης των κόπων τους και ένα συναίσθημα πως ο οργανισμός επιδεικνύει ένα 
πολύ μεγάλο ενδιαφέρον για να την ανάπτυξη των δεξιοτήτων του ανθρώπινού του 
δυναμικού (Tannenbaum, et al., 1991), (Nehmeh, 2009) 
Οι (Meyer & Allen, 1991) επίσης αναφέρουν ότι εκτός από τις εκπαιδευτικές 
προσπάθειες και βέλτιστες πρακτικές εργασίας, άλλου είδους πρακτικές ΔΑΠ, όπως η 
διαδικασία αναζήτησης και επιλογής προσωπικού, διαδραματίζουν έναν πολύ σημαντικό 
ρόλο στην μεγέθυνση των επιπέδων δέσμευσης των εργαζομένων. Υποστηρίζουν ότι με 
την παροχή ρεαλιστικών και με ακρίβεια πληροφοριών σχετικά με τα χαρακτηριστικά της 
θέσης εργασίας που έχει προκηρυχθεί, οι υποψήφιοι έχουν μια καλύτερη κατανόηση και 
γνώσεις ώστε να αποφασίσουν αν η θέση εργασίας είναι κατάλληλη γι’ αυτούς. Αν έχουν 
επίγνωση των διαθέσιμων επιλογών, οι υποψήφιοι θα είναι περισσότερο αφοσιωμένοι 
στον οργανισμό τον οποίο νιώθουν ότι μπορούν να φανούν χρήσιμοι με τις δεξιότητές 
τους. Παρομοίως, μέσω των διαδικασιών επιλογής προσωπικού, π.χ. ερωτήσεις 
συνεντεύξεων, γραπτές εξετάσεις, ψυχολογικά παίγνια κλπ, γίνεται ολοένα και πιο 
εύκολος ο εντοπισμός των ατόμων που δείχνουν περισσότερο προσηλωμένοι στην 
εργασία. 
 
8.4   Η οργανωσιακή δέσμευση – αφοσίωση των εργαζομένων στις ΜΚΟ 
 
Σε πλήρη αντίθεση με τις κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, αυτό που διαφοροποιεί τους 
Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς από τους κερδοσκοπικούς έχει να κάνει καθαρά με το 
ανθρώπινο δυναμικό τους. Το ανθρώπινο δυναμικό των ΜΚΟ αποτελείται από έναν 
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υψηλό αριθμό εθελοντών, ο οποίος συνοδεύεται από έναν αριθμό μισθωτών 
εργαζομένων, και παρόλα αυτά έμμισθο και άμισθο ανθρώπινο δυναμικό εργάζονται 
ακούραστα στην επίτευξη των στόχων του οργανισμού (Werker & Ahmed, 2008). 
Σύμφωνα με την βιβλιογραφία, στον τομέα των Μη Κυβερνητικών Οργανισμών η 
οργανωσιακή δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού εμφανίζεται να είναι μια 
παραμελημένη έννοια που δεν έχει προσεγγιστεί από την οπτική γωνία της 
πολυπολιτισμικότητας. Δεδομένου ότι οι Μη Κυβερνητική Οργανισμοί που παρέχουν 
ανθρωπιστική βοήθεια, εγχώριοι και εξωχώριοι, δραστηριοποιούνται σε πολυπολιτισμικά 
πλαίσια και σε ένα πιεστικό περιβάλλον, συχνά καθίσταται δύσκολη η εφαρμογή 
στρατηγικών που να ενισχύουν την οργανωσιακή δέσμευση. Μετά το ξέσπασμα μιας 
ανθρωπιστικής κρίσης, το χρονικό διάστημα μέσα στο οποίο η πλειονότητα των ΜΚΟ 
ασκούν την προγραμματική τους δραστηριότητα στην ανακούφιση των αναξιοπαθούντων 
είναι συνήθως από 1 έως 3 χρόνια. Και αυτό γιατί όλο το εύρος των δραστηριοτήτων τους 
βασίζεται στην κρατική ή ιδιωτική χρηματοδότηση την οποία λαμβάνουν ώστε να 
μπορείτε να συντηρείται κεντρικό γραφείο ή/και υποκαταστήματα, προσωπικό, 
εξοπλισμός και κεφάλαιο για την ικανοποίηση των αναγκών των εξυπηρετούμενων. Εντός 
αυτών των 1-3 ετών δεν επενδύεται συνήθως ούτε χρόνος αλλά και ούτε υπάρχει πλέον 
ουσιαστική ανάγκη για στρατηγικό προγραμματισμό, παρά μόνο βραχυπρόθεσμες 
τακτικές και δράσεις, αφού ενδέχεται να ολοκληρωθεί η χρηματοδότηση με αποτέλεσμα 
την διακοπή των δραστηριοτήτων.  
Πάνω σε αυτό το πλαίσιο, διακρίνεται η επικέντρωση των ΜΚΟ στην παροχή της 
ανθρωπιστικής βοήθειας και όχι στην ενίσχυση της οργανωσιακής δέσμευσης. Παρόλα 
αυτά η έννοια της δέσμευσης δεν παραγκωνίζεται εντελώς, αλλά μεταφράζεται σε 
αίσθημα αφοσίωσης των εργαζομένων στους στόχους του οργανισμού. Τα κύρια 
συστατικά για την αφοσίωση των εργαζομένων στον οργανισμό όπου εργάζονται είναι η 
ύπαρξη σταθερότητας, η ηθική ικανοποίηση, η ομαδικότητα και η ύπαρξη ορατών και 
άμεσων αποτελεσμάτων της εργασίας τους στη βελτίωση των βιοτικών αναγκών των 
εξυπηρετούμενων. 
Η οργανωσιακή αφοσίωση αναπτύσσεται μέσα από το παράδειγμα μιας ηγεσίας που 
στοχεύει στον ανθρωπισμό, εμπιστεύεται, αναγνωρίζει και επαινεί, ανταμείβει, εκπαιδεύει 
και αναπτύσσει το ανθρώπινο δυναμικό της. Συνοψίζοντας λοιπόν, μπορούμε να 
συμπεράνουμε πως οι εργάτες παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας σε ΜΚΟ εμφανίζουν 
αφοσίωση όχι τόσο στον οργανισμό σαν οντότητα, αλλά στους ανθρωπιστικούς στόχους 
που ο οργανισμός επικεντρώνεται να επιτύχει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9:  ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
9.1   Σχεδιασμός έρευνας 
 
Η έρευνα υιοθέτησε έναν περιγραφικό μοντέλο σχεδιασμού με σκοπό την επίτευξη 
των στόχων της έρευνας. Μια περιγραφική μελέτη ακολουθεί κάποια ακριβή βήματα, 
όπως η επιλογή των ερωτήσεων της έρευνας, η επιλογή της κατάλληλης μεθοδολογίας 
για την συλλογή δεδομένων, την επιλογή κατάλληλης δειγματοληπτικής μεθόδου, την 
ανάλυση και αναφορά των ευρημάτων (Kothari, 2004). 
Ο ερευνητής πιστεύει ότι ο περιγραφικός σχεδιασμός της έρευνας ήταν ο πλέον 
κατάλληλος για την μελέτη, καθώς ο στόχος της μελέτης ασχολείται με την εύρεση της 
επίδρασης που έχει η αμοιβή στα κίνητρα και την απόδοση των εργαζομένων του 
ελληνικού Μη Κυβερνητικού Οργανισμού που εξετάζεται. 
Με βάση την θεωρία που αναπτύχθηκε και παρουσιάστηκε στα προηγούμενα 
κεφάλαια συμπεραίνεται κατά την βιβλιογραφική ανασκόπηση ότι αρκετές έρευνες έχουν 
διεξαχθεί στο πλαίσιο των οποίων μετράται η αλληλεπίδραση μεταξύ αμοιβής – κινήτρων 
και απόδοσης και κατ’ επέκταση το πως συνδέονται αυτές οι έννοιες μεταξύ τους. 
Στα πλαίσια της έρευνας της παρούσας διπλωματικής εργασίας μετρήθηκε ο βαθμός 
της επίδρασης που έχει η αμοιβή πάνω στην παρακίνηση (κίνητρα) για εργασία και την 
απόδοση των εργατών παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας σε ελληνικό Μη Κυβερνητικό 
Οργανισμό που δραστηριοποιείται στην φροντίδα των αιτούντων άσυλο και 
αναγνωρισμένων προσφύγων. Με βάση την βιβλιογραφική ανασκόπηση 
χρησιμοποιήθηκαν οι παρακάτω μεταβλητές: 
Αμοιβή – πακέτο παροχών:  Η έννοια της αμοιβής στο πλαίσιο της έρευνας σχετίζεται 
με την γενικότερη άποψη των εργαζόμενων του ΜΚΟ που ερευνάται, για τον μισθό και 
το πακέτο παροχών που απορρέουν από την εργασιακή τους απασχόληση μέσω του 
ερωτηματολογίου. 
Εργασιακή παρακίνηση:  Η εργασιακή παρακίνηση ορίστηκε από την έκθεση του 
Πιστοποιημένου Ινστιτούτου Διοίκησης του ΗΒ ως «… η δημιουργία ερεθισμάτων, 
ελατηρίων και εργασιακών περιβαλλόντων τα οποία ενεργοποιούν τους εργαζομένους να 
κάνουν χρήση των ικανοτήτων τους με τον καλύτερο δυνατό τρόπο». Η εργασιακή 
παρακίνηση στο πλαίσιο της έρευνας ορίζεται ως ο βαθμός στον οποίο ο εργαζόμενος 
στον ΜΚΟ ταυτίζεται με τους στόχους του οργανισμού και τελικά παρακινείται ώστε να 
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συμβάλλει με την τις δεξιότητες που κατέχει. Μετράται με την χρήση του 
ερωτηματολογίου. 
Απόδοση:  Η απόδοση ορίστηκε από τον (Aguinis, 2007) ως «… μια συνεχιζόμενη 
διαδικασία αναγνώρισης, μέτρησης και ανάπτυξης της επίδοσης του ατόμου». Η απόδοση 
ελέγχεται μέσω του ερωτηματολογίου, βασισμένη πάνω στις απαντήσεις που δίνουν οι 
εργαζόμενοι στον ΜΚΟ σχετικά με την εργασία τους, με σκοπό των εντοπισμό εκείνων 
των παραγόντων που επιδρούν πάνω στην απόδοση τους. 
 
9.2   Δείγμα έρευνας 
 
Ο πληθυσμός του δείγματος είναι άνδρες και γυναίκες, οι οποίοι εργάζονται σε 
ελληνικό Μη Κυβερνητικό Οργανισμό που δραστηριοποιείται στη φροντίδα των 
αιτούντων άσυλο και αναγνωρισμένων προσφύγων. Όλοι διαθέτουν προηγούμενη 
εργασιακή εμπειρία στον προσφυγικό τομέα, η οποία κυμαίνεται από τουλάχιστον τρεις 
μήνες έως και περισσότερο από τρία έτη. Το μέγεθος του δείγματος είναι 51 υπάλληλοι 
από το σύνολο των 56 υπαλλήλων στους οποίους απευθύνθηκε ο ερευνητής. 
Η επιλογή του δείγματος έγινε με την μέθοδο της δειγματοληψίας ευκολίας 
(convenience sampling), εξαιτίας της ανάγκης εύρεσης εργαζομένων που να είναι 
συναινετικοί και πρόθυμοι να λάβουν μέρος με την συμμετοχή τους στην έρευνα, μέσω 
της συμπλήρωσης του ερωτηματολογίου. Η δειγματοληψία ευκολίας χρησιμοποιείται σε 
πολύ μεγάλη έκταση για έρευνες σχετικές με τις κοινωνικές επιστήμες, και όχι τόσο με 
την μέθοδο της τυχαίας δειγματοληψίας. Η επιλογή της χρήσης της μεθόδου 
δειγματοληψίας ευκολίας δεν μπορεί να θεωρηθεί ότι επηρεάζει σε καθοριστικό βαθμό 
την αντιπροσωπευτικότητα του δείγματος συγκριτικά με την μέθοδο τυχαίας 
δειγματοληψίας, καθώς υπάρχουν και άλλοι παράγοντες που δύναται να ασκήσουν 
επιρροή στην αντιπροσωπευτικότητα του δείγματος ακόμα και με τυχαία δειγματοληψία, 
όπως για παράδειγμα το ποσοστό θετικής και αρνητικής ανταπόκρισης στην συμμετοχή 
του επιλεγμένου πληθυσμιακού (Bryman & Cramer, 1999) η επίτευξη τελείως 
αντιπροσωπευτικών δειγμάτων καθίσταται πολύ σπάνια περίπτωση είτε στην μέθοδο της 
τυχαίας δειγματοληψίας είτε σε οποιαδήποτε άλλη μέθοδο. 
 
9.3   Εργαλεία της έρευνας 
 
 Το εργαλείο που επιλέχθηκε από τον ερευνητή και χρησιμοποιήθηκε στην διεξαγωγή 
της έρευνας είναι το ερωτηματολόγιο, το οποίο αποτελείται από τρία μέρη: τις 
δημογραφικές ερωτήσεις (ερωτ. 1-9), τις ερωτήσεις που εξετάζουν την αμοιβή (ερωτ. 10-
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17) με Cronbach α=0.915, τις ερωτήσεις που εξετάζουν τα κίνητρα (ερωτ. 18-22) με 
Cronbach α=0.764 και τέλος τις ερωτήσεις που εξετάζουν την απόδοση των εργαζομένων 
(ερωτ. 23-27) με Cronbach α=0.797. Οι ερωτήσεις που περιέχει το ερωτηματολόγιο έχουν 
αλιευθεί από ευρέως διαδεδομένα ερωτηματολόγια, όπως το Minnesota Satisfaction 
Questionnaire (MSQ), το Pay Satisfaction Questionnaire (PSQ) κ.α.   
Το ερωτηματολόγιο είχε πενταβάθμια κλίμακα Likert σε κάθε ερώτηση με σκοπό την 
αποτύπωση πέντε επιπέδων προτίμησης που ήταν διαθέσιμα για επιλογή. Τα επίπεδα 
αυτά ήταν Πολύ Δυσαρεστημένος, Δυσαρεστημένος, Ούτε δυσαρεστημένος ούτε 
ικανοποιημένος, Ικανοποιημένος, Πολύ Ικανοποιημένος. Ο αριθμός 1 αντικατόπτριζε την 
επιλογή «Πολύ Δυσαρεστημένος» ενώ ο αριθμός 5 την επιλογή «Πολύ Ικανοποιημένος». 
Η πενταβάθμια κλίμακα Likert χρησιμοποιήθηκε, επειδή είναι μια διεθνής μέθοδος 
συλλογής δεδομένων που θα βοηθούσε ώστε να είναι κατανοητά. Επίσης, έγινε χρήση 
της κλίμακας Likert γιατί έτσι θα έκανε τα δεδομένα να είναι ποσοτικοποιημένα, ώστε 
αργότερα ο ερευνητής να ήταν σε θέση να βγάλει συμπεράσματα, αποτελέσματα και να 
δημιουργήσει γραφικές παραστάσεις από τις απαντήσεις. Τέλος, η κλίμακα Likert 
διασφάλισε ότι εκείνοι που απάντησαν το ερωτηματολόγιο δεν θα πιεζόντουσαν να 
εκφράσουν κάποια ή οποιαδήποτε γνώμη, σε αντίθεση τους επέτρεψε να παραμείνουν 
ουδέτεροι όσο συμπλήρωσαν το ερωτηματολόγιο. 
 
9.4   Διαδικασία συλλογής δεδομένων 
 
Η έρευνα διεξήχθη εντός στο χρονικό διάστημα εντός του Αυγούστου 2019. Πριν την 
συμπλήρωση του ερωτηματολογίου έγιναν προετοιμασίες του χώρου για την εξασφάλιση 
ενός ήσυχου περιβάλλοντος και με ιδιωτικότητα, εντός του χώρου εργασίας. Έπειτα 
ακολούθησε ομαδική συνάντηση προσωπικού, όπου εξηγήθηκαν ενδελεχώς από τον 
ερευνητή ο σκοπός της έρευνας, πως η συμμετοχή είναι εθελοντική και ανώνυμη και πως 
τα αποτελέσματα της έρευνας που θα προκύψουν από τα δεδομένα των 
ερωτηματολογίων θα χρησιμοποιούνταν αποκλειστικά για ακαδημαϊκούς σκοπούς. 
Το ερωτηματολόγιο παραδόθηκε εγγράφως σε συνολικά 56 εργαζόμενους του 
ελληνικού Μη Κυβερνητικού Οργανισμού και επιστράφηκε αυτοπροσώπως και 
συμπληρωμένο από τους 51, ποσοστό ανταπόκρισης που διαμορφώνεται στο 91%. Οι 
(Cooper & Schindler, 2011) αναφέρουν ότι ένα ποσοστό ανταπόκρισης το οποίο 
ξεπερνάει το 60% είναι επαρκές για να χαρακτηριστεί επιτυχημένη μια έρευνα. 
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9.5   Διαδικασία ανάλυσης των δεδομένων της έρευνας 
 
Όλα τα δεδομένα που συλλέχθηκαν κατά την έρευνα αναλύθηκαν με την χρήση του 
λογισμικού IBM SPSS Statistics 24.0 με την χρήση μεθόδων περιγραφικής στατιστικής 
και ανάλυσης συσχέτισης. Για την σύγκριση των μέσων όρων των μεταβλητών, πρώτα 
υπολογίστηκαν οι μέσοι όροι των δεικτών (ικανοποίηση αμοιβής, ικανοποίηση 
παρακίνησης, ικανοποίηση απόδοσης) και έπειτα χρησιμοποιήθηκε η μέθοδος Compare 
Means των δεικτών αυτών με τα δημογραφικά στοιχεία. Επίσης, πραγματοποιήθηκε 
έλεγχος αξιοπιστίας εσωτερικής συνέπειας των δεικτών ικανοποίησης με τον Cronbach’s 
α Coefficient και τέλος έγινε έλεγχος των υποθέσεων με την χρήση του συντελεστή 
συσχέτισης Pearson (correlation coefficient). 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ & ΕΡΜΗΝΕΙΑ ΕΥΡΗΜΑΤΩΝ 
 
Στο κεφάλαιο αυτό, ο ερευνητής προέβη σε περαιτέρω ανάλυση και σχολιασμό των 
εμπειρικών ευρημάτων που συλλέχθηκαν μέσα από τα ερωτηματολόγια, ώστε να 
εξερευνήσει την σχέση μεταξύ αφενός μισθού και παρακίνησης, και αφετέρου μισθού και 
απόδοσης. 
 
10.1   Ανάλυση των γενικών χαρακτηριστικών των ερωτηθέντων 
 
Η έρευνα στόχευσε αρχικά στην συγκέντρωση γενικών πληροφοριών σχετικά με τον 
πληθυσμό των ατόμων που ανταποκρίθηκαν στην συμπλήρωση των ερωτηματολογίων, 
όπως για παράδειγμα των δημογραφικών στοιχείων, τα οποία είναι απολύτως 
απαραίτητα για την έρευνα. Τα δημογραφικά αυτά στοιχεία που επιλέχθηκαν μεταξύ 
άλλων είναι το φύλο, ηλικιακή κατηγορία, εθνικότητα, οικογενειακή κατάσταση, φροντίδα 
ανήλικων τέκνων, εκπαιδευτικό επίπεδο, μορφή απασχόλησης, εργασιακή προϋπηρεσία 
σε ΜΚΟ και τέλος η μισθολογική κατηγορία. Τα ευρήματα που προκύπτουν από τα 
παραπάνω στοιχεία εκτίθενται σε πίνακες παρακάτω. 
 
10.1.1   Κατανομή των ερωτηθέντων σε φύλο 
 
 
 
Πίνακας 1: Κατανομή συχνότητας σε φύλο 
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Σύμφωνα με την έρευνα, κατά την ανάλυση των δεδομένων διαπιστώνεται μια 
ελάχιστη πλειοψηφία των ανδρών εργαζόμενων, 27 στον αριθμό, και σε ποσοστό 52.9%. 
Ο αριθμός των γυναικών που συμμετείχαν στην έρευνα είναι 24, με ποσοστό 47.1% του 
δείγματος που λήφθηκε. Έτσι παρατηρείται μια σχετική ομοιομορφία στην σύσταση του 
ανθρώπινου δυναμικού ως προς το φύλο των εργαζομένων στον ελληνικό Μη 
Κυβερνητικό Οργανισμό που εξετάζεται (βλ. Πίνακα 1). 
 
10.1.2   Ηλικιακές κατηγορίες ερωτηθέντων 
 
 
Πίνακας 2: Κατανομή συχνότητας σε ηλικιακές κατηγορίες 
 
Τα αποτελέσματα που προβάλλονται στον Πίνακα 2 υποδεικνύουν ότι ο κορμός του 
ανθρώπινου δυναμικού του ελληνικού ΜΚΟ είναι οι ηλικιακές κατηγορίες 25-34 και 35-
44. Πιο αναλυτικά, στην ανάλυση εμφανίζεται να είναι το 29.4% (15 εργαζόμενοι) ηλικίας 
35-44 ετών, ποσοστό της τάξεως ελάχιστα λιγότερου του 1/3 του ανθρώπινου δυναμικού. 
Αυτή η ηλικιακή κατηγορία συμπεριλαμβάνει τα πιο έμπειρα και καταρτισμένα στελέχη 
ενός οργανισμού, καθώς συνήθως αυτοί έχουν περισσότερα από 10 χρόνια εργασιακής 
εμπειρίας. Παράλληλα, το ποσοστό του 52.9% (σύνολο 27 ατόμων) που ανήκουν στην 
κατηγορία των 25-34 ετών αποδεικνύει ότι ο οργανισμός στηρίζεται πάνω σε νέους που 
συχνά διακρίνονται για την μικρή εργασιακή τους προϋπηρεσία, αλλά και ταυτόχρονα για 
την μεγάλη τους όρεξη για εργασία, θέληση για εκπαίδευση σε τομείς που αφορούν την 
εργασία, ευελιξία και προσαρμοστικότητα στο ρευστό περιβάλλον εντός του οποίου 
δραστηριοποιούνται οι ΜΚΟ. 
 
10.1.3   Εκπαιδευτικό επίπεδο ερωτηθέντων 
 
Τα αποτελέσματα στο Γράφημα 1 υποδεικνύουν ότι η πλειονότητα των ερωτηθέντων 
σε ποσοστό 74.5% κατέχουν εκπαιδευτικό τίτλο τριτοβάθμιας εκπαίδευσης (πιστοποίηση 
ΙΕΚ, πανεπιστημιακό ή μεταπτυχιακό τίτλο) και συνάμα αποτελούν ένα αρκετά 
εκπαιδευμένο ανθρώπινο δυναμικό. Ο μέσος εργαζόμενος του ελληνικού ΜΚΟ κατέχει 
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πτυχίο ΙΕΚ ή Πανεπιστημίου (mean=4.47). Αυτό έρχεται να επιβεβαιώσει τις βέλτιστες 
πρακτικές που χρησιμοποιούν οι ΜΚΟ στην διαδικασία επιλογής προσωπικού, δίνοντας 
μεγάλη έμφαση στο αντικείμενο των σπουδών των υποψηφίων σε απόλυτη συσχέτιση με 
τα καθήκοντα και τον ρόλο της θέσης που θα κληθούν εκείνοι να εκπληρώσουν. Οι 
εργαζόμενοι με υψηλό εκπαιδευτικό επίπεδο συνήθως κατέχουν οξυμένη κριτική σκέψη 
που τους βοηθά να αποδίδουν καλά στην εργασία τους και να φτάνουν τελικά σε υψηλά 
επίπεδα εργασιακών επιδόσεων. Δεν υπάρχει εργαζόμενος στον ΜΚΟ που να είναι 
απόφοιτος δημοτικής εκπαίδευσης ή κάτοχος διδακτορικού διπλώματος. 
 
 
 
 
 
 
Γράφημα 1: Εκπαιδευτικό επίπεδο ερωτηθέντων 
 
10.1.4   Προϋπηρεσία ερωτηθέντων σε ΜΚΟ 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 3: Κατανομή συχνότητας ανάλογα με την προϋπηρεσία σε ΜΚΟ 
 
Ως προς την εργασιακή εμπειρία των ερωτηθέντων στο πλαίσιο των Μη Κυβερνητικών 
Οργανισμών, το 41.2% των εργαζομένων έχουν προϋπηρεσία 3 ή και περισσότερων ετών 
(Πίνακας 3). Οι έμπειροι εργαζόμενοι είναι πιο αποδοτικοί με την έννοια ότι κάνουν 
λιγότερα λάθη και συνεπώς υψηλότερες επιδόσεις. Η παραπάνω διαπίστωση συνδέεται 
με την έρευνα των (Rynes, et al., 2006), οι οποίοι παρατήρησαν πως η εργασιακή 
εμπειρία ενδέχεται να επιδρά θετικά στην βελτίωση της απόδοσης. 
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10.1.5   Καθαρές μηνιαίες αποδοχές ερωτηθέντων 
 
 
Πίνακας 4: Κατανομή συχνότητας με βάση τις καθαρές μηνιαίες αποδοχές 
 
 
Τέλος, όσον αφορά τις καθαρές μηνιαίες αποδοχές του ανθρώπινου δυναμικού του 
ελληνικού ΜΚΟ (Πίνακας 4), το 47.1% (σχεδόν το μισό προσωπικό) αμείβεται με μισθό 
της τάξεως των 800 έως 999€. Αυτό επιβεβαιώνει την συνηθισμένη πρακτική των ΜΚΟ 
να χρησιμοποιούν μισθοδοτικές κλίμακες, οι οποίες παρέχουν υψηλότερους μισθούς με 
την μορφή της οικειοθελούς παροχής σε σχέση με το κατά πολύ χαμηλό όριο του νόμιμου 
κατώτατου μισθού. 
 
10.2   Ανάλυση αξιοπιστίας μεταβλητών (reliability test) 
 
Για την ανάλυση και εξεύρεση της αξιοπιστίας εσωτερικής συνέπειας των μεταβλητών 
που ενσωματώνονται στην έρευνα, χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής « α » του Cronbach 
(αγγλ. Cronbach’s Alpha Coefficient). Ο δείκτης αξιοπιστίας εσωτερικής συνέπειας 
προκύπτει από την χρήση του τύπου Cronbach’s α, όταν τα ερωτήματα κλίμακας που 
βρίσκονται στο ερωτηματολόγιο έχουν περισσότερες από δύο βαθμίδες βαθμολόγησης 
(Cronbach, 1951). 
Όσον αφορά την ανάλυση της αξιοπιστίας εσωτερικής συνέπειας των μεταβλητών της 
ικανοποίησης αμοιβής, παρακίνησης και απόδοσης εξάγονται τα εξής αποτελέσματα 
μελετώντας τον Πίνακα 5: 
Μεταβλητή Cronbach α Ν 
Ικανοποίηση αμοιβής (pay satisfaction) .915 8 
Ικανοποίηση παρακίνησης (motivation satisfaction) .764 4 
Ικανοποίηση απόδοσης (performance satisfaction) .797 4 
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Αμοιβή    Παρακίνηση   Απόδοση 
 
 
 
 
Πίνακας 5: Συντελεστές εσωτερικής συνέπειας των μεταβλητών 
 
 
Η Ανάλυση Αξιοπιστίας χρησιμοποιήθηκε για να μετρήσει της ακρίβεια των δεδομένων 
που συλλέχθηκαν από τα ερωτηματολόγια, για να διασφαλίσει ότι όλα τα ερωτήματα που 
χρησιμοποιήθηκαν στην κάθε μεταβλητή δεν εμφανίσουν σφάλματα και συνεπώς 
παρουσιάζουν αξιόπιστα αποτελέσματα. Οι τιμές του συντελεστή Cronbach α κυμαίνεται 
από 0.764 έως 0.915, το οποίο υποδεικνύει πολύ καλή εσωτερική συνέπεια για κάθε 
παράγοντα. Η κλίμακα της αμοιβής εμφανίζει αξιοπιστία 0.915, της παρακίνησης 0.764 
και της απόδοσης 0.797 αντίστοιχα. Η αξιοπιστία της τιμής της παρακίνησης είναι 
ελάχιστα πιο αδύναμη σε σύγκριση με τις άλλες δύο τιμές. Παρόλα αυτά, οι (Hinton, et 
al., 2004) προτείνουν τέσσερις κλίμακες αξιοπιστίας, όπως εξαιρετική αξιοπιστία (0.90 και 
άνω), υψηλή αξιοπιστία (0.70-0.90), μέτρια αξιοπιστία (0.50-0.70) και χαμηλή αξιοπιστία 
(0.50 και κάτω). 
Τα αποτελέσματα από την ανάλυση αξιοπιστίας στο SPSS έδειξαν ότι αν αφαιρούνταν 
οι ερώτηση 21 από την έρευνα, ο δείκτης αξιοπιστίας εσωτερικής συνέπειας της 
παρακίνησης θα είχε διαμορφωθεί στο 0.798, γεγονός που θα την ενίσχυε ελάχιστα 
περισσότερο (Πίνακας 6). 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 6: Συντελεστές εσωτερικής συνέπειας των μεταβλητών 
 
10.3   Κατανομή μέσων όρων στις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου 
 
Συγκεντρωτικά, ο Πίνακας 7 συμπεριλαμβάνει όλους τους μέρους όρους (means) των 
ερωτήσεων που υπήρχαν στο ερωτηματολόγιο της έρευνας, πέραν των δημογραφικών 
ερωτήσεων που δεν περιλαμβάνονται. Η πενταβάθμια κλίμακα Likert που 
χρησιμοποιήθηκε δομείται στα εξής επίπεδα: Πολύ Δυσαρεστημένος, Δυσαρεστημένος, 
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Ουδέτερο, Ικανοποιημένος, Πολύ Ικανοποιημένος. Ο αριθμός 1 αντικατόπτριζε την 
επιλογή «Πολύ Δυσαρεστημένος» ενώ ο αριθμός 5 την επιλογή «Πολύ Ικανοποιημένος». 
Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 
Μέσοι 
όροι 
Q10 Αισθάνομαι για την αμοιβή που λαμβάνω συγκριτικά με αυτήν των άλλων εργαζομένων 3.75 
Q11 Αισθάνομαι για την αμοιβή που λαμβάνω συγκριτικά με αμοιβή αντίστοιχης θέσης σε άλλη ΜΚΟ 3.08 
Q12 Αισθάνομαι για την αμοιβή που λαμβάνω για την δουλειά που προσφέρω 3.63 
Q13 
Αισθάνομαι για τις πρόσθετες παροχές (ασφαλιστική κάλυψη, άδειες, ρεπό, ευέλικτο ωράριο κλπ) που 
λαμβάνω, πέραν του μισθού 
3.88 
Q14 
Αισθάνομαι για τις πρόσθετες παροχές πέραν του μισθού, αναλογικά µε αυτές που προσφέρουν οι 
περισσότεροι άλλοι οργανισμοί 
3.63 
Q15 Όταν σκέπτομαι την αμοιβή µου, αισθάνομαι ότι ο οργανισμός στον οποίο δουλεύω µε εκτιμά 3.82 
Q16 Αισθάνομαι πως η αμοιβή που λαμβάνω, δίνει ασφάλεια σε μένα και την οικογένειά μου 3.69 
Q17 Αισθάνομαι για την ευκαιρία να βγάζω τόσο λεφτά όσο και οι φίλοι μου 3.53 
Q18 Αισθάνομαι για τον τρόπο που ο οργανισμός μεταχειρίζεται τους εργαζομένους 3.71 
Q19 Αισθάνομαι για την εργασία μου που δίνει την ευκαιρία να βοηθάω ανθρώπους 4.14 
Q20 Αισθάνομαι για το αίσθημα επίτευξης που λαμβάνω από την δουλειά μου 3.75 
Q21 Αισθάνομαι για κλίμα συνεργασίας και ομαδικότητας με τους συναδέλφους μου 3.57 
Q23 Αισθάνομαι για το ότι μπορώ να βλέπω τα αποτελέσματα της δουλειάς που κάνω 3.82 
Q24 Αισθάνομαι για την ευκαιρία να λαμβάνω αποφάσεις μόνος/η μου 3.78 
Q25 Αισθάνομαι για την ευκαιρία να εργάζομαι σε κάτι που κάνω καλά 4.14 
Q26 Πως αισθάνομαι για όλους τους πόρους που ο οργανισμός παρέχει ώστε να εκτελέσω τα καθήκοντά μου 3.67 
 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 7: Μέσοι όροι απαντήσεων στις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου της έρευνας 
 
 
 
 
 
 
Οι ερωτήσεις Q22 και Q27 ήταν ανοιχτού τύπου όπου ο κάθε ερωτηθείς μπορούσε να 
αποτυπώσει ελεύθερα την άποψη του/της (βλ. Πίνακα 8 παρακάτω): 
Q22 Τι είναι αυτό που θα βελτίωνε το κίνητρό σου για εργασία; 
Q27 Τι είναι αυτό που θα βελτίωνε το απόδοσή σου στην εργασία; 
 
 
Πίνακας 8: Ερωτήσεις ανοιχτού τύπου 
 
 
Ύστερα από σχετική ομαδοποίηση των ανοιχτών απαντήσεων από τον ερευνητή, 
προκύπτει πως στην ερώτηση Q22 το μεγαλύτερο ποσοστό συγκέντρωσε η «αύξηση 
μισθού» με 27%, έπειτα η «καλύτερη συνεργασία» με ποσοστό 17%, και τέλος η 
απάντηση «δεν χρειάζεται κάποια βελτίωση» με ποσοστό 9%. 
Αντίστοιχα στην ερώτηση Q27, 22% συγκέντρωσε η απάντηση «καλύτερη 
συνεργασία», 16% η «αύξηση μισθού», και 8% οι «περισσότερες άδειες».  
 
10.4   Συντελεστής Συσχέτισης Pearson 
 
Ο κύριος στόχος της έρευνας ήταν η εξακρίβωση της σχέσης-επίδρασης της αμοιβής 
τόσο στην παρακίνηση όσο και την απόδοση των εργαζομένων σε ελληνικό ΜΚΟ. 
Σύμφωνα με τις υποθέσεις της έρευνας, η πρώτη υπόθεση αφορά την σχέση μεταξύ 
αμοιβής και κινήτρων και η δεύτερη υπόθεση την σχέση μεταξύ αμοιβής και απόδοσης. 
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Συνοπτικά, παρατίθενται ξανά οι υποθέσεις της έρευνας: 
 Υπόθεση I: 
H0. Η αμοιβή επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση των κίνητρων των 
εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
 H1.  Η αμοιβή δεν επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση των κίνητρων 
των εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
Υπόθεση II: 
H0.  H αμοιβή επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση της απόδοσης των 
εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
H1.  Η αμοιβή δεν επιδρά στατιστικά σημαντικά στην ενίσχυση της απόδοσης 
των εργαζομένων σε Μη Κυβερνητικούς Οργανισμούς. 
Κατά την διενέργεια του ελέγχου και των δύο υποθέσεων χρησιμοποιήθηκε ο 
συντελεστής συσχέτισης του Pearson και τα αποτελέσματα που εξήχθησαν βρίσκονται 
στον Πίνακα 9 και 10. 
Ο συντελεστής συσχέτισης για την σχέση μεταξύ αμοιβής και κινήτρων είναι 
στατιστικά σημαντικός με 0.676** (βλ. Πίνακα 9). Αυτό το αποτέλεσμα υποδεικνύει ότι 
υπάρχει μια υψηλή σχέση μεταξύ των δύο μεταβλητών, αμοιβής-κινήτρων, σύμφωνα με 
τα αποτελέσματα που προέκυψαν από τα δεδομένα της έρευνας. Συνεπώς, η πρώτη 
μηδενική υπόθεση είναι αποδεκτή. Άρα η αμοιβή επιδρά σημαντικά και βελτιώνει τα 
επίπεδα παρακίνησης-κινήτρων στους εργαζόμενους του ελληνικού ΜΚΟ που εξετάζεται. 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 9: Συντελεστής Συσχέτισης μεταξύ αμοιβής και κινήτρων 
 
Εν συνεχεία, ο συντελεστής συσχέτισης της αμοιβής με την απόδοση είναι επίσης 
στατιστικά σημαντικός με 0.536**, γεγονός που αποδεικνύει ότι οι δύο αυτές μεταβλητές, 
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αμοιβή και απόδοση, συσχετίζονται και επιδρούν η μία με την άλλη (βλ. Πίνακα 10). 
Επομένως, η δεύτερη μηδενική υπόθεση γίνεται αποδεκτή, που σημαίνει ότι η αμοιβή 
ασκεί επίδραση πάνω στην απόδοση των εργαζομένων στον ΜΚΟ. Μια μικρή 
παρατήρηση είναι πως σύμφωνα με τα δεδομένα οδηγούμαστε στο αποτέλεσμα ότι η 
αμοιβή με την παρακίνηση εμφανίζουν μεγαλύτερη συσχέτιση συγκριτικά με την σχέση 
μεταξύ αμοιβής και απόδοσης (0.676 και 0.536 αντίστοιχα).  
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 10: Συντελεστής Συσχέτισης μεταξύ αμοιβής και απόδοσης 
 
10.5   Σύγκριση μέσων όρων μεταβλητών με δημογραφικά στοιχεία 
 
Η έρευνα επιχειρώντας να αναλύσει ολιστικά την επίδραση της αμοιβής στην 
παρακίνησης και την απόδοση των εργατών παροχής ανθρωπιστικής βοήθειας σε 
ελληνικό ΜΚΟ, παραθέτει τις διαφοροποιήσεις που υπάρχουν συγκριτικά μεταξύ των 
δημογραφικών στοιχείων των ερωτηθέντων με τους μέσους όρους παρακίνησης και 
απόδοσης ανά κατηγορία. 
 
10.5.1   Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά φύλο 
 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 11: Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά φύλο 
 
 
Σύμφωνα με τα δεδομένα του Πίνακα 11, παρατηρείται η τάση πως οι άνδρες νιώθουν 
ελάχιστα περισσότερο κινητοποιημένοι με μέσο όρο (mean)=3.87 σε σχέση με τις 
γυναίκες που εμφανίζουν μέσο όρο=3.68 αντίστοιχα. Όσον αφορά την απόδοση, οι 
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άνδρες νιώθουν σχεδόν το ίδιο ικανοποιημένοι σε σύγκριση με τις γυναίκες, με μέσο 
όρο=3.88 και 3.81 αντίστοιχα. 
10.5.2   Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά εκπαιδευτικό επίπεδο 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 12: Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά εκπαιδευτικό επίπεδο 
 
Με βάση τα αποτελέσματα της έρευνας, οι εργαζόμενοι στον ελληνικό ΜΚΟ που είναι 
κάτοχοι μεταπτυχιακού διπλώματος νιώθουν περισσότερο κινητοποιημένοι στην εργασία 
τους με μέσο όρο (mean)=4.14 . Η λογική πορεία θα ήταν αμέσως μετά τους κάτοχους 
μεταπτυχιακού να βρίσκονταν οι κάτοχοι πανεπιστημιακού πτυχίου. Παρόλα αυτά τα 
δεδομένα δείχνουν ότι ένας τέτοιος συλλογισμός δεν ισχύει, καθώς οι επόμενες 
εκπαιδευτικές κατηγορίες με μεγαλύτερη κινητοποίηση είναι οι απόφοιτοι Λυκείου με 
mean=3.85 και οι απόφοιτοι ΙΕΚ με 3.80 αντίστοιχα. Έπειτα ακολουθούν οι απόφοιτοι 
πανεπιστημίου με μέσο όρο=3.68 (βλ. Πίνακα 12). 
Σχετικά με την ικανοποίηση της απόδοσης υπάρχει μια μικρή εναλλαγή όπου οι 
απόφοιτοι ΙΕΚ εμφανίζονται με μέσο όρο=4.05, ακολουθούν οι απόφοιτοι Λυκείου με 
3.95, έπειτα οι απόφοιτοι πανεπιστημίου με 3.85, οι κάτοχοι μεταπτυχιακού με 3.67 και 
τέλος απόφοιτοι γυμνασίου με 3.58 (βλ. Πίνακα 12). 
 
10.5.3   Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά κατηγορίες προϋπηρεσίας 
σε ΜΚΟ 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 13: Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά προϋπηρεσία σε ΜΚΟ 
 
Ο Πίνακας 13 υποδεικνύει τους μέσους όρους παρακίνησης και απόδοσης ανά 
κατηγορία προϋπηρεσίας σε ΜΚΟ όπως ακριβώς βρίσκονται στο ερωτηματολόγιο. 
Συμπεραίνεται ότι υπάρχει μια πτωτική τάση της κινητοποίησης των εργαζομένων όσο 
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αποκτούν περισσότερα έτη εργασιακής εμπειρίας στον τομέα των ΜΚΟ. Εκείνοι όπου 
εργάζονται λιγότερο από 1 έτος έχουν μέσο όρο=3.82, όσοι έχουν 1-2 χρόνια 
προϋπηρεσίας σε ΜΚΟ εμφανίζουν μέσο όρο 3.81 και τέλος όσοι έχουν 3 ή περισσότερα 
έτη προϋπηρεσίας έχουν μ.ό. 3.78 . 
Σε συνέχεια, τα επίπεδα της ικανοποίησης απόδοσης κυμαίνονται εμφανίζονται 
σχεδόν ίσα και στις τρεις διαφορετικές κατηγορίες προϋπηρεσίας. Όσοι είναι 
εργαζόμενοι για λιγότερο από 1 έτος έχουν μέσο όρο=3.87, όσοι έχουν 1-2 έτη έχουν 
3.81 και τέλος όσοι έχουν 3 ή περισσότερα έτη προϋπηρεσίας έχουν μ.ό. 3.86 . 
 
10.5.4   Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά μισθολογική κλίμακα 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 14: Μέσοι όροι παρακίνησης και απόδοσης ανά μισθολογική κλίμακα 
Οι εργαζόμενοι που λαμβάνουν καθαρές μηνιαίες αποδοχές ύψους 600-799€ 
εμφανίζουν, σύμφωνα με τα δεδομένα του Πίνακα 14, μέσο όρο ικανοποίησης για την 
παρακίνηση στην εργασία τους ίσο με 3.63 και παρομοίως εκείνοι που ανήκουν στις 
κλίμακα των 800-999€ με μ.ό.. 3.59. Οι εργαζόμενοι που βρίσκονται σε αυτές τις δύο 
μισθολογικές κλίμακες αποτελούν το 76.5% του συνολικού ανθρώπινου δυναμικού του 
Μη Κυβερνητικού Οργανισμού που ερευνάται, και έχουν τα χαμηλότερα επίπεδα 
ικανοποίησης στην παρακίνηση σε σχέση με τις υπόλοιπες μισθολογικές κλίμακες. Από 
τα μεγαλύτερα ποσοστά παρακίνησης εμφανίζουν οι εργαζόμενοι στις δύο πρώτες 
μισθολογικές κλίμακες οι οποίοι αποτελούν το 13.7% του προσωπικού και όλοι τους 
εργάζονται σε καθεστώς μερικής απασχόλησης. Όσοι βρίσκονται στην πέμπτη 
μισθολογική κλίμακα εμφανίζονται ικανοποιημένοι με μέσο όρο=4.3  
Στα ίδια πλαίσια κυμαίνεται και η ικανοποίηση σχετικά με την απόδοση, όπου οι 
εργαζόμενοι που συγκαταλέγονται στην τρίτη και τέταρτη μισθολογική κλίμακα 
εμφανίζονται λιγότερο ικανοποιημένοι σε σύγκριση με τις υπόλοιπες κλίμακες με μέσους 
όρους 3.75 και 3.64 αντίστοιχα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11:  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
11.1   Συμπεράσματα 
 
Οι δύο στόχοι της παρούσας έρευνας ήταν αφενός η διερεύνηση της επίδρασης που 
ασκεί η αμοιβή στην παρακίνηση των εργαζομένων και αφετέρου της επίδρασης που 
ασκεί η αμοιβή στην απόδοση. Με βάση τα παραπάνω ευρήματα της έρευνας που 
αναλύθηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο, συμπεραίνεται ότι υπάρχει μια υψηλή και θετική 
συσχέτιση τόσο μεταξύ της αμοιβής και της εργασιακής παρακίνησης-κινήτρων όσο και 
της αμοιβής με την απόδοση των εργαζομένων στον ελληνικό Μη Κυβερνητικό 
Οργανισμό που διερευνήθηκε. Τα ευρήματα της έρευνας επίσης αποκάλυψαν ότι αμοιβή 
έχει ποσοτικά μεγαλύτερη επίδραση στην παρακίνηση συγκριτικά με την εκείνη της 
αμοιβής στην απόδοση των εργαζομένων. Το συμπέρασμα αυτό εξήχθηκε από τον έλεγχο 
του συντελεστή συσχέτισης μεταβλητών Pearson, όπου υπέδειξε πως τόσο η αμοιβή στην 
παρακίνηση όσο και η αμοιβή στην απόδοση έχουν στατιστικά σημαντική συσχέτιση.  
Όσον αφορά την πρώτη μηδενική υπόθεση, τα ευρήματα επιβεβαίωσαν ότι η αμοιβή 
ασκεί επιρροή στην παρακίνηση των εργαζομένων στην εργασία τους. Συνεπώς, όσο 
αυξάνεται η αμοιβή, είτε εσωτερική, είτε εξωτερική, είτε μίγμα αυτών των δύο, αυξάνεται 
και το κίνητρο. Αντιστοίχως, όσο μειώνεται η αμοιβή τείνει να μειώνεται και το κίνητρο. 
Επομένως, οι Μη Κυβερνητικοί Οργανισμοί χρειάζεται να επικεντρωθούν στην παροχή 
υψηλότερης εξωτερικής αμοιβής όπως μισθό, παροχές, πληρωμένες, άδειες, συμβόλαιο 
καθώς και εσωτερικής αμοιβής, όπως για παράδειγμα συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, 
εκπαίδευση, ανατροφοδότηση, αναγνώριση κ.α. ώστε οι εργαζόμενοι να παραμένουν σε 
υψηλά επίπεδα κινητοποίησης. Τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας έρχονται σε 
συστοιχία με προηγούμενες έρευνες άλλων ερευνητών (Covington & Mueller, 2000), 
(Locke, 1976), (Deci, 1971) και (Abdullah & Hooi, 2013). 
Στη συνέχεια, σχετικά με την δεύτερη μηδενική υπόθεση, τα ευρήματα της έρευνας 
επιβεβαιώνουν πως η αμοιβή επιδρά θετικά στην μεταβλητή της εργασιακής απόδοσης 
των εργαζομένων στον ελληνικό ΜΚΟ. Τα ευρήματα υποδεικνύουν ότι η αμοιβή μπορεί 
επηρεάσει την ικανοποίηση που λαμβάνει κάθε εργαζόμενος μέσα από την εργασιακή 
ασφάλεια, το άριστο κλίμα συνεργασίας με συναδέλφους, την επιδοτούμενη εκπαίδευση, 
αξιολόγηση απόδοσης, ανατροφοδότηση κ.α., ώστε τελικά αυτά να επιδρούν στην 
αύξηση της απόδοσης στην εργασία. Η παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού των Μη 
Κυβερνητικών Οργανισμών προσφέρει μια σειρά από θετικά αποτελέσματα στην τόνωση 
της εργασιακής ικανοποίησης και της οργανωσιακής δέσμευσης. Όταν καλύπτονται οι 
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βασικές ανάγκες των εργαζομένων, υπάρχει μετέπειτα η τάση εκείνοι να επικεντρώνονται 
στην επίτευξη των ανώτερων στόχων που έχουν για την ζωή τους (Maslow, 1962). 
Παρομοίως, όσο οι εργοδότες αυξάνουν την αμοιβή των εργαζόμενων, ενδέχεται να 
υπάρχει αυξητική τάση, εάν δεν συντρέχει κάποιος άλλος αποτρεπτικός παράγοντας, 
στην παρακίνησή τους και την απόδοσή τους στην εργασία. 
Συμπερασματικά, λαμβάνοντας υπόψιν τα ευρήματα της έρευνας καθίσταται σαφές ότι 
τόσο τα επίπεδα της εργασιακής ικανοποίησης στην παρακίνηση όσο και την απόδοση 
των εργαζομένων στον εξεταζόμενο ελληνικό ΜΚΟ, κρίνονται μέτρια προς ικανοποιητικά, 
καθώς μελετώντας τους μέσους όρους (means) των απαντήσεων στα ερωτηματολόγια 
εξάγεται το συμπέρασμα πως οι περισσότερες απαντήσεις τοποθετούνται μεταξύ της 
τρίτης και τέταρτης επιλογής στην κλίμακα Likert, δηλαδή ανάμεσα στην «ούτε 
δυσαρεστημένος ούτε ικανοποιημένος» και την «ικανοποιημένος». 
 
11.2   Περιορισμοί έρευνας και προτάσεις για μελλοντική διερεύνηση 
 
Η έννοιες της αμοιβής, παρακίνησης και απόδοσης είναι ένα πολύ ευρύ αντικείμενο, 
το οποίο απαιτεί πολύ χρόνο, προσπάθεια και περεταίρω έρευνα για να μπορεί να 
θεωρηθεί ότι καλύπτει ολιστικά τα ζητήματα που αναδύονται στην επιφάνεια, καθώς οι 
ερευνητές τα εξετάζουν.  
Ο τύπος της έρευνας που επιλέχθηκε στην παρούσα μελέτη ήταν η ανασκόπηση της 
βιβλιογραφίας και έπειτα η ποσοτική και περιγραφική ανάλυση των δεδομένων που 
προέκυψαν από την έρευνα. Ο συνολικός αριθμός των ερωτηθέντων εργαζόμενων στον 
ΜΚΟ ήταν 56 άτομα, λαμβάνοντας απαντήσεις από 51. Αυτό από μόνο του μπορεί να 
θεωρηθεί μια αδυναμία, καθώς μια ευρεία γενίκευση των αποτελεσμάτων-ευρημάτων 
ενδέχεται να μην αντικατοπτρίζει πλήρως την κατάσταση που επικρατεί σε άλλους 
μεγαλύτερους σε ανθρώπινο δυναμικό και πιο οργανωμένους εσωτερικά Μη 
Κυβερνητικούς Οργανισμούς. Η παρούσα έρευνα μπορεί να σταθεί ως μια βοηθητική και 
περισσότερο διερευνητική προσπάθεια εξεύρεσης της τάσης γύρω από τις έννοιες της 
αμοιβής, παρακίνησης και απόδοσης στο πλαίσιο των ελληνικών ΜΚΟ. 
Επιπροσθέτως, οι έννοιες αυτές της αμοιβής, παρακίνησης, απόδοσης, ικανοποίησης, 
δέσμευσης κ.α. βασίζονται σε μεγάλη δόση υποκειμενικότητας, καθώς ο ερωτηθέν 
πληθυσμός ενδέχεται είτε να έχει αντιληφθεί τελείως διαφορετικά τις έννοιες αυτές 
συγκριτικά με το πως της ορίζει η διεθνής βιβλιογραφία, είτε να είναι επηρεασμένος από 
ατομικές, επιχειρησιακές, κοινωνικές αντιλήψεις που επηρεάζουν την κρίση και τα 
συναισθήματά του. Για τον λόγο αυτό η παρούσα έρευνα θα μπορούσε να θεωρηθεί ως 
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ολοκληρωμένη αν λάμβανε τεράστιες διαστάσεις με την συντονισμένη διερεύνηση 
εργαζομένων σε περισσότερους ΜΚΟ για την συλλογή και ανάλυση των δεδομένων και 
όχι μόνο στα ελάχιστα δεδομένα της παρούσας ερευνητικής προσπάθειας. 
Παρά τους παραπάνω περιορισμούς, η παρούσα έρευνα έρχεται να προσθέσει 
επιπρόσθετες πληροφορίες και δεδομένα στις ήδη υπάρχουσες πηγές γνώσης σχετικά με 
την επίδραση της αμοιβής στα κίνητρα και την απόδοση των εργαζομένων σε ΜΚΟ. 
Σκοπός αποτελεί η συνειδητοποίηση των εννοιών αμοιβή, κίνητρα, απόδοση, η εφαρμογή 
πολιτικών που θα τις ενισχύει, η καταγραφή βέλτιστων πρακτικών που παρατηρούνται 
και η μετέπειτα δημιουργία στρατηγικής για την επίτευξη της ικανοποίησης των 
εργαζομένων στις ΜΚΟ. Τέλος, ευχή αποτελεί η μελέτη αυτή να δώσει το έναυσμα σε 
άλλους μελλοντικούς ερευνητές να αναζητήσουν την επίδραση των εννοιών αυτών με 
έναν πιο εξειδικευμένο τρόπο και με την χρήση πιο πλούσιων μεθοδολογικών εργαλείων 
και αναλύσεων των δεδομένων για να την εξαγωγή πιο εμπεριστατωμένων και 
αντιπροσωπευτικών συμπερασμάτων. 
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